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Negli ultimi decenni l’attenzione di numerosi studiosi e manager si è focalizzata sui 
metodi di valutazione delle performance. La dinamicità del contesto competitivo con la 
quale le imprese devono confrontarsi ha reso indispensabile sviluppare sistemi di 
misurazione delle performance (performance management system – PMS) finalizzati 
alla valutazione delle attività svolte. In quest’ottica, il termine “attività” non fa 
esclusivo riferimento alle attività primarie, come la produzione o la logistica, ma 
contempla anche altre attività. In linea con la precedente affermazione, le attività di 
R&D vengono oggi considerate come complesso di attività e processi le cui 
performance devono essere monitorate e misurate (Chiesa et al., 2008)
1
. 
Di conseguenza, la letteratura manageriale si è interessata al problema della 
creazione di sistemi di controllo e gestione dei costi e dei correlati sistemi di 
valutazione delle performance relativi al processo di R&D. 
 
Un’opportunità di stage all’interno dell’organizzazione Continental Automotive Italy 
S.p.A. è stata l’input per l’elaborazione del seguente lavoro. L’obiettivo dello stage, 
individuato dal tutor aziendale Marco Salvini, è stato la definizione di un Tests’ Costs 
Tool Catalogue: un listino-costi delle attività di test che vengono effettuate in una 
particolare area della R&D in Continental, successivamente identificata come area 
testing. In altri termini, l’obiettivo del lavoro consiste nell’individuare il costo delle 
attività (test) che vengono svolte nell’area in questione. La contestuale necessità di uno 
strumento idoneo alla valutazione delle performance dei costi dell’area testing, che 
puntualizziamo essere parte integrante del macro-processo di R&D, ha risolutivamente 
delineato il secondo obiettivo del progetto in questione: la creazione di un sistema di 
parametri e misure grazie alle quali valutare l’efficienza di costo delle attività R&D. 
 
Il lavoro svolto in azienda durante il presente studio, è stato collocato nel contesto 
dottrinale dell’analisi e della valutazione della dinamica area della Ricerca & Sviluppo 
all’interno delle organizzazioni industriali. Particolare enfasi è stata posta sulle 
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difficoltà incontrate nell’implementazione di un sistema di controllo e gestione dei costi 
per il processo della Ricerca & Sviluppo. 
Contestualizzare il lavoro in ambito R&D significa esaminare le problematiche che si 
manifestano qualora un’organizzazione intenda valutare le performance di efficienza 
dell’area R&D. Un ruolo critico avrà la distinzione delle attività di R&D in attività di 
Ricerca di Base e Applicata, e le attività di Sviluppo. Congiuntamente, l’attenzione si 
soffermerà anche sul livello di complessità del sistema, la cui realizzazione e impiego 
dovranno essere svolti secondo un rapporto costo-benefici accettabile secondo la 
“buona tecnica” di valutazione ed in base al livello di aspirazione del management.  
Il lavoro è comunque esposto seguendo i tradizionali canoni redazionali: dapprima 
viene inquadrato il contesto disciplinare di riferimento, definendo la R&D, le sue 
caratteristiche principali nonché i framework teorici esposti dalla letteratura 
manageriale nella valutazione delle sue performance, enfatizzando l’idoneità dei vari 
sistemi discussi per la sua gestione. Nella seconda parte viene poi descritto il progetto 
portato a termine in Continental, evidenziando particolari riscontri tra ciò che si è 
osservato nella pratica e ciò che suggerisce la letteratura in dottrina. 
 
Il problema è stato affrontato collaborando, con Continental Automotive Italy Spa, 
presso la quale è stato studiato un sistema di costing e valutazione delle performance 
delle attività svolte nell’area testing, operante nello stabilimento collocato a San Piero a 
Grado (PI). 
 
Nello svolgere il presente studio sono stati analizzati (dal punto di vista 
dell’applicabilità) e implementati un Cost Management System (CMS) e un PMS per le 
attività di R&D, configurando tali sistemi in funzione delle esigenze dell’azienda 
riguardo alle aree da osservare. 
Verranno esaminate dunque molteplici complessità associate alla definizione  di 
sistemi di controllo e gestione dei costi della sub-attività “Sviluppo”, appartenente al 
macro-processo di R&D. L’attenzione sarà perciò focalizzata su ambienti caratterizzati 
da attività che, per loro natura, mettono in dubbio l’utilità d’impiego dei più comuni 
sistemi di controllo e gestione basati su dati di costo.  
Con la presente tesi si intendono inoltre integrare gli studi sulle possibilità di 
creazione e implementazione di un CMS per la funzione R&D, esaminando le 
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complessità che derivano dalla ricerca di sistemi idonei al controllo e alla gestione 
dell’efficienza della R&D. 
 
I capitoli del lavoro sono strutturati come segue: nel primo capitolo verrà delineato il 
contesto teorico sulla base del quale si sviluppa il presente studio. Questo consentirà 
l’individuazione di alcune proposizioni-guida. Successivamente, la tesi tratterà 
l’universo Continental, inquadrandone i sistemi di controllo e la gestione dei costi. A 
questo segue la spiegazione dettagliata del lavoro svolto in Continental: saranno 
approfondite le fasi dello stage sinteticamente riportate in precedenza. Nel quarto 
capitolo, infine, vengono discusse le analogie riscontrate tra la teoria descritta nel primo 








1. L’attività di Ricerca & Sviluppo 
 
 
Il termine “Ricerca & Sviluppo” (R&D), di solito, designa uno specifico processo 
aziendale focalizzato sulla generazione e applicazione di innovazioni tecnologiche. 
 
La natura delle operazioni poste in essere all’interno della R&D varia in relazione al 
suo posizionamento nella ricerca oppure nello sviluppo. A tal proposito, si osservi una 
tradizionale tassonomia delle macro-fasi che compongono il processo di R&D, 
utilizzata da Vittorio Chiesa nel 2001
2
, che individua: 
 
I. Ricerca di Base: attività teorica volta all’approfondimento delle conoscenze 
scientifiche, naturali e/o sociali, di cui non si può prevedere uno specifico utilizzo 
o impiego industriale; 
 
II. Ricerca Applicata: fa riferimento produzione di conoscenze necessarie finalizzate 
a soddisfare un bisogno specifico e esplicito; 
 
III. Sviluppo (Sperimentale): consiste nell’utilizzo sistematico della conoscenza per 
tradurre i risultati delle ricerche o altre competenze scientifiche in prodotti o 
processi. Questa macro-fase viene scomposta in sotto-fasi: 
i. Design 
ii. Creazione di prototipi e testing; 
iii. Engineering; 
iv. Installazioni; 
v. Manutenzione e servizi post-commercializzazione. 
 
                                                          
2
 V. Chiesa, R&D Strategy and Organisation, Imperial College Press, London, 2001. 
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Dalle descrizioni di cui sopra, si percepisce l’importanza della funzione R&D 
all’interno di un’organizzazione, e il ruolo critico che riveste all’interno della stessa. 
Nel contesto accademico, inoltre, viene spesso argomentata la relazione positiva tra gli 
investimenti in R&D e le performance aziendali. Queste ricerche sono istintivamente 
proposte proprio per il ruolo chiave che le attività R&D rivestono nelle aziende. Tutto 
ciò conduce ad un bisogno fisiologico di controllo e gestione di queste determinanti 
attività.  
Di seguito si tenta di approfondire le criticità che derivano da tale rapporto, 




2. La R&D nelle Aziende – Lo Schema di Ouchi 
 
 
La R&D può essere contestualizzata attraverso lo schema creato da William G. 
Ouchi. Tale matrice (Figura 1), mappa le organizzazioni e le loro sub-unità riferendosi a 
due dimensioni: la maggiore o minore conoscenza del processo di trasformazione delle 
risorse-input in output e la maggiore o minore misurabilità dell’output3.  
 
 
Figura 1 Mappatura delle organizzazioni secondo la conoscenza del processo di trasformazione e 
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In altre parole, Ouchi utilizza la matrice appena osservata per eseguire una 
mappatura delle sub-unità che compongono l’organizzazione sulla base di 2 dimensioni. 
Considerando valida la possibilità di interpretare queste dimensioni come proprietà di 
dette funzioni, possiamo evincere già 2 fattori che caratterizzano l’area da noi osservata, 
ovvero : 
 
I. La scarsa misurabilità dell’output; 
 
II. La bassa conoscenza del processo di trasformazione Input/Output. 
 
 
(la R&D si colloca ad un estremo della matrice di Ouchi, laddove sono basse sia la 
conoscenza del processo di trasformazione, sia la misurabilità dell’output -  Figura 1) 
Tali proprietà della R&D permettono un suo inquadramento sistemico all’interno di 








Individuata la R&D all’interno dell’organizzazione, è utile riportare alla mente un 
passaggio riguardante la stratificazione delle attività di R&D spiegata nel paragrafo 1.1. 
In base a tale impostazione, non è scorretto pensare che all’interno di una R&D 
“omogenea” intesa da Ouchi, siano presenti realtà dissimili, la cui natura varia a 
seconda del loro posizionamento o nella ricerca o nello sviluppo. 
 
Ai fini dello sviluppo del seguente lavoro, è indispensabile introdurre un ulteriore 
modello, quello di Charles Perrow: tale modello è conosciuto come “Perrow’s model of 
Technology and Structure”4. 
                                                          
4
 Charles Perrow, Organizational Analysis: a sociological view, New York, Tavistock Publications, 1970. 
 
   Charles Perrow, Organizational Analysis: a sociological view, London, Tavistock Publications, 1979. 
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Questo sistema nasce con l’obiettivo di comprendere l’impatto della tecnologia nelle 
diverse unità organizzative, e analizzando le attività svolte al loro interno, Perrow riesce 
a classificarle secondo 2 diverse dimensioni: l’esistenza/inesistenza di istruzioni, 
procedure, linee guida che precisano come una certa attività può essere svolta 
(analizzabilità), e il numero di eccezioni incontrato durante le operazioni (varietà).  
Nel suo lavoro, l’autore considera la varietà delle operazioni ed il numero di 
eccezioni incontrate nello svolgimento di un’attività come le due determinanti della 
routinarietà (in Figura 2 possiamo osservare la matrice di Perrow). 
Analogamente, la routinarietà è proprio la caratteristica peculiare dell’area R&D, che 
potenzialmente influenza, la maggior parte delle volte, l’affidamento del management 
sui controlli basati sui costi. 
 
 










Con questo schema Perrow sostiene che nello svolgimento delle attività proprie di 
un’organizzazione si devono considerare le due dimensioni di cui sopra, rilevanti per 
l’individuazione di una soluzione organizzativa più adatta. 
Parallelamente, allineando l’analizzabilità delle operazioni eseguite e il numero di 
eccezioni incontrato alla fattispecie della funzione R&D, è possibile sostenere che il 
grado di routinarietà determina il sistema di controllo e gestione più adatto. Tutto ciò ci 
suggerisce come all’interno dell’attività di R&D vi siano attività facenti parte si dello 
stesso processo, ma eterogenee tra loro, in linea con la sorta di continuum delle attività 
di R&D nel paragrafo 1.1. 
 









 NON ROUTINE 
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L’eterogeneità in questione apre una serie di interrogativi sull’idoneità e la possibilità 









L’obiettivo di questo paragrafo è evidenziare la possibilità di adottare efficacemente 
un sistema di accounting control per la R&D, che sia d’ausilio all’individuazione del 
costo delle varie operazioni eseguite e alla valutazione dell’efficienza d’impiego delle 
risorse a disposizione (da qui in avanti, Cost Management System – CMS), sulla base 
degli assunti avanzati in ambito disciplinare dagli studiosi citati nel paragrafo 1.3. 
 
L’idea alla base del presente studio è che la R&D non deve essere considerata, come 
avveniva anni fa, come un processo omogeneo e unico difficilmente misurabile o 
addirittura impossibile da controllare: numerosi manager e studiosi hanno cominciato a 
concepire il processo di R&D come un insieme di attività eterogenee connesse tra loro, 
e contestualmente hanno promosso l’idea della possibilità di controllo e gestione 
dell’area R&D e dei suoi sotto-processi nonostante, si ricordi, l’implementazione di un 
sistema di controllo e gestione delle attività di R&D rimanga un processo tanto 
ambizioso quanto arduo. 
La matrice di Perrow è un punto di partenza per individuare le molteplici nature delle 
attività che plasmano la R&D poiché, come anticipato, gli studi di Charles Perrow 
offrono una classificazione dei processi che si basa sul grado di routinarietà. 
Assumendo che l’assenza di routinarietà è la caratteristica che meglio descrive ciò 
che accade nell’area R&D, la matrice di Perrow5 individua idealmente un quadro 
all’interno del quale diventa possibile identificare 4 tipi di attività poste in essere nel 
processo di R&D, catalogandole secondo il numero di eccezioni affrontate e il grado di 
analizzabilità. 
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 Vedi Figura 2, Paragrafo 3 
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Se l’analizzabilità (ovvero se esistono istruzioni e/o procedure che precisano come 
una certa attività può essere svolta) è alta, è possibile, grazie a strumenti procedurali 
definiti a priori, sapere cosa è necessario fare per eseguire tale attività. In caso contrario, 
sarà più difficile identificare la soluzione più corretta, ed in questo caso assumono 
importanza fattori quali l’esperienza accumulata e le proprie conoscenze. 
 
Concettualmente, se venisse vincolato il continuum della R&D allo schema in causa, 
le attività di sviluppo sono ipoteticamente collocabili laddove l’analizzabilità delle 
operazioni è maggiore, mentre gli interventi di ricerca (di base, ad esempio) 
spiccherebbero per il loro elevato grado di non analizzabilità. 
 
Le attività di cui sopra vengono ulteriormente classificate sulla base del numero di 
eccezioni incontrate in corso d’azione. Se basso, si dice che l’attività è routinaria. 
All’aumentare delle eccezioni aumenterà lo sforzo necessario per trovare soluzioni 
adeguate per queste situazioni non previste. 
Le attività di ricerca pura sono, in genere, caratterizzate da un elevato numero di 
eccezioni. Per quanto riguarda le attività di sviluppo, è ragionevole pensare che esistano 
procedure definite tali per cui i livelli di analizzabilità risultino relativamente alti; 
d’altro canto, rimane dubbia la loro collocazione rispetto al numero di eccezioni. 
 
 
Adesso focalizzeremo l’attenzione sulla possibilità di impiego di sistemi di controllo 
basati sui tradizionali sistemi di costo. 
Generalizzando, meno l’attività è routinaria e meno probabilità esistono di poter 
impiegare sistemi formali e standardizzati per la loro gestione. 
Per questo motivo, Perrow discute sull’inadeguatezza dei cost management system 
per il controllo dei processi caratterizzati da una bassa analizzabilità e da un elevato 
numero di eccezioni. Gli stessi sistemi si sposano perfettamente con le operazioni 
raffigurate nel quadro della matrice opposto al precedente. 
 
In una ricerca sui sistemi di controllo nelle organizzazioni R&D (discutendo il ruolo 





 ipotizzano che l’impiego di sistemi di cost management, dove 
l’analizzabilità delle operazioni è elevata e le eccezioni sono basse, è positivamente 
relazionato alle performance della R&D.  
Essi articolano che tali sistemi di controllo possono essere utili anche per il controllo 
di funzioni caratterizzate sia da un basso livello di analizzabilità sia da un ridotto 
volume di eccezioni: il loro impiego efficace non dipende infatti dall’identificazione 
delle relazione input-output, ma richiede l’abilità di pre-determinare e quantificare gli 
output desiderati. 
 
I risultati di una loro ricerca empirica
7
, suggeriscono che delle due dimensioni prese 
in considerazione, numero di eccezioni e analizzabilità, è il primo ad avere una 
maggiore influenza sull’adeguatezza dei controlli. I controlli basati sul costing non sono 
adatti per gestire attività che presentano un elevato numero di eccezioni: dato che la 
varietà delle operazioni inibisce lo sviluppo di predeterminati target finanziari, risulta 
difficile anticipare la natura dei compiti da porre in essere e quindi stimare costi da 
utilizzare come benchmark per la misurazione del comportamento desiderato 
(Abernethy & Brownel, 1997). 
Di nuovo, laddove i compiti siano analizzabili o mediamente analizzabili ma le 
eccezioni sono basse, affidarsi ad un CMS avrà effetti positivi sulle performance della 
R&D, data la familiarità e la ripetitività dei compiti e la possibilità di identificare più 
facilmente le relazioni input-output durante l’esecuzione delle attività. 
 
Essi enfatizzano (ove il grado di analizzabilità sia basso) il ruolo del budget come 
strumento di pianificazione. Quest’ultimo viene usato per stabilire obiettivi di 
performance e conseguentemente per misurare i risultati delle azioni poste in essere. 
Anche Rockness & Shield (1987)
8
 sostengono l’importanza percepita 
dell’expenditure budget control nella R&D nella fase di pianificazione, anche se 
l’importanza dello strumento decresce all’avanzare delle fasi del processo di controllo 
quali monitoraggio, valutazione e ricompense). 
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and Society, 22 (3 / 4), pp. 233-248, 1997 
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Dalle ricerche analizzate la variabile-chiave attorno alla quale ruota la possibilità 
d’impiego di un CMS risulta essere la varietà delle operazioni svolte nell’area studiata, 
e quindi il numero di eccezioni incontrato.  
Una minore varietà delle operazioni sembra essere una condizione necessaria 
affinché il CMS risulti idoneo allo scopo. Al contrario, da un elevato numero di 
eccezioni scaturisce l’esigenza di sistemi di controllo differenti dai tradizionali sistemi 
basati sul costing.  
Considerando solo l’impostazione data da Ouchi, i controlli formali basati sui dati di 
costi non sono idonei a svolgere il proprio compito, poiché non riescono a supportare in 
maniera efficace la gestione della R&D. Il modello di Perrow però è stato utile per 
comprendere che all’interno della R&D, possono esistere attività per le quali l’impiego 
di CMS è positivamente relazionato alle performance delle stesse, individuando aree 
all’interno della R&D che presentano caratteristiche tali da consentire un utilizzo 
efficace dei sistemi di costing. 
In questo modo la R&D viene stratificata in più attività, in modo da poter attribuire a 
ciascuna area la soluzione più adatta.  
 
In base a ciò che è stato, lo stile dei sistemi di controllo e gestione dei costi e 
dell’allocazione delle risorse dovrebbe essere differenziato tra gli ambienti di Ricerca 
(di Base, Applicata) e di Sviluppo, perché queste attività, come sottolineato, sono molto 
dissimili tra loro in termini di complessità, incertezza e grado di variabilità e, 
conseguentemente, richiedono specifiche informazioni di processo (Chiesa et al., 2007)
9
 
per la pianificazione, per il controllo e per la gestione 
 
Grazie al lavoro svolto durante lo stage presso Continental Automotive Italy S.p.A., 
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5. La Valutazione delle Performance d’Efficienza nella R&D 
 
 
Questo paragrafo illustra la dottrina contemporanea riguardante i performance 
management system (PMS), ovvero i sistemi di valutazione delle performance. La 
nostra attenzione si focalizzerà sul framework teorico elaborato da Chiesa & Frattini 
(2007, 2008)
10
, che individuano i passi logici da seguire nella costruzione di un PMS 
all’interno dell’area R&D.  
 
Nei paragrafi precedenti, particolare enfasi è stata data all’effettiva natura della 
R&D: si ricordi, come antefatto, che non è più possibile considerare e trattare la R&D 
come un unico ed omogeneo processo, cui controllabilità e analizzabilità sono 
inesistenti. Da processo unico, incerto, non strutturato ed incontrollabile che era, la 
dottrina riconosce oggi la possibilità di controllare esaustivamente l’attività di R&D, 
principalmente grazie all’applicazione concettuale della differenziazione delle attività 
che vengono svolte all’interno del più ampio processo della R&D, ovvero la Ricerca di 
Base, la Ricerca Applicata e le attività di Sviluppo. 
È opportuno considerare fondamentale, ai fini del controllo e della gestione della 
R&D, tale suddivisione: è probabile che, in principio, proprio l’etichettatura di 
omogeneità legata al processo di R&D rendesse impossibile l’applicazione di 
qualsivoglia tipo di controllo sulle attività in esame. Come già anticipato, le attività 
nelle quali si estrinseca il dinamico processo della R&D sono molto dissimili tra loro, e 
l’applicazione di un sistema articolato su misura per un singolo processo omogeneo non 
poteva che portare al fallimento dei progetti per la valutazione e la gestione dell’area in 
esame. 
 
Recenti studi degli autori sopraccitati (Chiesa et al., 2001, 2007, 2008, 2009) fanno 
perno proprio sulla forza condizionante del tipo di attività analizzata (ricerca o 
sviluppo) sulla progettazione di un sistema di valutazione delle performance, e con il 
presente lavoro si intendono eventualmente confermare le varie proposizioni desunte 
dagli autori delineati durante le loro ricerche sperimentali, nel contesto organizzativo 
all’interno del quale abbiamo operato, ovvero Continental Automotive Italy S.p.A.. Il 
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lavoro effettuato in azienda ha avuto ad oggetto l’area testing, contestualizzabile 
all’interno delle attività di Sviluppo o new product development (Chiesa et al. 2001; 
Cooper, 1990
11), ma nell’introdurre la valutazione delle performance delle attività di 
R&D, verranno analizzati contestualmente anche gli aspetti caratterizzanti le aree di 
ricerca di base ed applicata. 
 
Chiesa et al., ideatori del framework segnalato precedentemente
12
, riescono a 
delineare principalmente 5 elementi costitutivi cui esistenza risulta necessaria per la 









4) Oggetti del Controllo; 
 
5) Processo di Misurazione. 
 
Stabilito il tipo di attività di cui le performance devono essere monitorate, è possibile 
identificare 7 obiettivi principali perseguiti dalle organizzazioni in ambito R&D, 
ovvero: 
 
- motivare gli scienziati/ingegneri a migliorare le loro performance; 
 
- monitorare l’avanzamento delle attività della R&D, nonché i loro costi, tempi e 
target di qualità; 
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- valutare la profittabilità delle attività di R/S e il loro contributo alla creazione di 
valore; 
- supportare la selezione e l’assegnazione di priorità dei progetti da cominciare o 
da abbandonare; 
 
- razionalizzare la coordinazione e la comunicazione tra gli individui e le unità 
organizzative coinvolte nella R&D; 
 
- ridurre il livello di incertezza delle attività R&D; 
 
- stimolare e nutrire l’apprendimento a livello industriale e organizzativo.13 
 
Com’è intuibile, la scelta di perseguire un obiettivo piuttosto che un altro influenzerà 
i successivi elementi del sistema di misurazione. Questo elenco di obiettivi è 
classificabile in 3 macro-gruppi, secondo una tassonomia adottata da Chiesa et al. nel 




A) Hard objectives (o Diagnostici): in questa categoria rientrano il monitoraggio del 
progresso delle attività nonché costi, tempi, standard qualitativi, selezione dei 
progetti R&D, valutazione della profittabilità delle attività R&D e miglioramento 
delle performance R&D in termini di efficienza ottenuta nello svolgere i compiti 
e raggiungere gli obiettivi. Questo tipo di obiettivi sono più diffusi in quelle 
imprese che misurano le attività di sviluppo o NPD (new product development), 
dato il maggior bisogno di controllo rispetto alle attività di ricerca, motivandone 
il maggior utilizzo sulla base della vicinanza delle operazioni monitorate rispetto 
al mercato, e quindi alle conseguenti scadenze in termini di qualità e target di 
costo; 
 
B) Motivational objectives (o Motivazionali): fanno riferimento alla motivazione dei 
ricercatori/ingegneri, all’indirizzamento della loro attenzione verso gli obiettivi 
innovativi a lungo termine dell’azienda e superamento della mancanza di 
impegno dovuta all’intangibilità dei risultati della tradizionale attività di ricerca. 
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Sono i target statisticamente più utilizzati nella valutazione delle attività di 
ricerca di base e ricerca applicata; 
 
 
C) Soft objectives (o Interattivi): rientrano in quest’ultima classificazione gli 
obiettivi di miglioramento della coordinazione e della comunicazione, 
motivazione dell’apprendimento e riduzione del livello di incertezza che avvolge 
tradizionalmente la R&D. 
 
Tendenzialmente le aziende perseguono più obiettivi in blocco. La principale 
relazione dimostrata empiricamente è che mentre gli obiettivi diagnostici e 
motivazionali vengono spesso perseguiti congiuntamente con obiettivi interattivi, essi 
tendono ad escludersi a vicenda: questo perché l’importanza data a ciascun obiettivo 
perseguito dipende da una serie di fattori di contesto (in via principale, il tipo di attività 
analizzata), ed è stato studiato, come già anticipato, che gli obiettivi diagnostici 
predominano in aziende che intendono misurare le performance delle attività di 
sviluppo o NPD, mentre gli obiettivi motivazionali sono quelli prefissati da aziende cui 
scopo è il monitoraggio di attività di ricerca di base o applicata (e un’attività preclude 
l’altra). 
 
Alla fase di definizione degli obiettivi, succede concettualmente quella di 
determinazione delle dimensioni da monitorare, essenziali per la misurazione delle 
performance. Una catalogazione dottrinale delinea queste dimensioni come efficienza, 
efficacia, creazione di valore e tempo, ciascuna fortemente influenzata da fattori 
contestuali, così come ne è influenzata l’attività di definizione degli obiettivi. Anche in 
questo caso, è la tipologia di attività da monitorare che influenza la scelta delle 
dimensioni da tenere sotto controllo: per le attività di Ricerca, verranno prese a 
riferimento l’efficacia delle attività svolte e la loro contribuzione alla creazione di 
valore; per le attività di Sviluppo, l’attenzione si focalizzerà sulla misurazione 
dell’efficienza e dei tempi di svolgimento delle attività monitorate. 
A titolo informativo, la tassonomia di cui sopra non è l’unica rintracciabile in 
letteratura: numerosi ricercatori in materia di performance, in particolare Kerssens-van 
Drongelen & Cook, adottano la prospettiva delle balanced scorecard per evidenziare le 
varie prospettive da monitorare (finanziaria, del cliente, del processo interno e 
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apprendimento) (1997)15. Sempre distinguendo in base al tipo di attività analizzata, la 
prospettiva finanziaria e quella focalizzata sul cliente, sia esso interno o esterno, sono 
quelle maggiormente adottate per valutare le attività di sviluppo, mentre l’interesse per 
l’apprendimento è enfatizzato in misura maggiore nella misurazione delle operazioni di 
ricerca. La visione del processo interno è riconducibile ai soft objectives introdotti 
pocanzi, ed è la prospettiva che viene analizzata sia guardando al NPD sia 
concentrandosi sulla ricerca vera e propria. 
 
Le dimensioni sopra esposte, per essere controllabili, devono essere osservate sulla 
base di uno o più indicatori. Un’interessante suddivisione di tali indicatori è quella 
proposta da Werner & Souder (1997)
16
, che individuano indicatori: 
 
a) Quantitativo-oggettivi, definibili come metriche numeriche che portano alla 
stessa valutazione indipendentemente dal responsabile del controllo; 
 
b) Quantitativo-soggettivi, basate sul giudizio personale di un esperto, cui 
valutazione è tradotta in una misura attraverso particolari tecniche; 
 
c) Qualitativo-soggettivi, che non sono espressioni numeriche, ma vengono 
determinati attraverso un giudizio personale del valutatore. 
 
I primi 2 tipi di indicatori sono frequentemente utilizzati nella valutazione delle 
performance delle attività di NPD, perché in questa fase della R&D è concettualmente 
meno difficoltoso individuare degli indicatori quantitativi che riescano ad interpretare 
l’andamento delle performance di tali attività. Al contrario, dato il maggior grado di 
incertezza che accompagna lo svolgimento delle attività di Ricerca di Base e Applicata, 
vengono solitamente impiegati indicatori qualitativi, non espressi numericamente ma 
attraverso giudizi personali del/dei valutatore/i. 
Parlando degli indicatori, è doveroso puntualizzare che la loro scelta dovrebbe essere 
coerente con gli obiettivi secondo i quali le performance R&D sono misurate (Chiesa et 
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, poiché, ad esempio, indicatori quantitativi potrebbero non essere idonei a 
stimolare coordinazione e comunicazione, ma risulteranno fondamentali nella 
valutazione della profittabilità dei progetti R&D. Non solo, tali indicatori dovranno 
essere coerenti, oltre che con gli obiettivi del PMS, con le dimensioni delle performance 
selezionate e con gli oggetti controllati. 
 
Nel tracciare il percorso logico di creazione di un PMS per la R&D, Chiesa et al. 
(2007)
18
 individuano una serie di oggetti del controllo cui performance possono e 
devono essere misurate, quali ricercatori, laboratori, dipartimenti, team, progetti e 
funzioni R&D. Normalmente, un PMS contempla più oggetti di controllo collegati, 
quindi il monitoraggio di un oggetto non ne esclude un altro, dato che si possono 
misurare performance di oggetti di controllo diversi secondo diversi scopi (mi preme far 
notare l’ulteriore connessione deducibile tra questo elemento costitutivo di un PMS con 
gli obiettivi dello stesso e quindi con gli elementi fino ad ora analizzati). 
 
Il quinto ed ultimo
19
 elemento analizzato fa riferimento al processo di misurazione. 
Gli autori del framework qui riproposto suddividono le principali dimensioni del 
processo di misurazione individuando: 
 
- Il grado di coinvolgimento delle persone nel processo di misurazione, nella 
definizione degli elementi del PMS, della raccolta dati e elaborazione delle 
misure, nell’analisi dei risultati & nell’identificazione delle azioni correttive; 
 
- La frequenza della misurazione degli indicatori considerati: la teoria suggerisce, 
relativamente al tipo di attività osservata, una frequenza relativamente più alta 
nelle fasi di Sviluppo piuttosto che di Ricerca (poiché in quest’ultime finirebbe 
per ostacolare la creatività e l’iniziativa dei ricercatori) (Chiesa et al., 2007)20; 
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 Preciso che il termine ultimo è utilizzato in senso relativo al framework osservato, dato che anche gli 
autori stessi hanno definito la metodologia di creazione di un PMS per la R&D qui riproposta “non 
definitiva”, perciò ulteriori elementi possono essere ipoteticamente inseriti in base alle realtà analizzate. 
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- Gli standard di riferimento: dalla dottrina si evince, come già anticipato, il 
compito di individuare standard di riferimento per la valutazione e il controllo dei 
costi risulta più arduo per le attività di R&D rispetto alle altre (accertate le già 
riportate caratteristiche del processo di R&D, prima fra tutte l’incertezza). La 
letteratura esistente propone una tassonomia dei metodi di individuazione degli 
standard osservati, che sono: 
 
i. Future Objectives: gli standard vengono definiti come un obiettivo 
futuro che le performance della R&D dovranno raggiungere, fissato 
sulla base della strategia dell’impresa e agli obiettivi di medio-lungo 
periodo; 
ii. Self-assessment: in questo caso gli standard vengono definiti sulla 
base di informazioni sul passato delle performance della R&D, e si 
identifica un target di miglioramento che porta alla definizione di tali 
standard; 
iii. Benchmarking: gli standard sono determinati partendo da un’analisi 
delle performance della R&D di altre imprese e competitori (se sono 
disponibili - disponibilità che di solito, almeno per quanto riguarda le 
attività di ricerca pura, non esiste). 
 
La dottrina ci suggerisce, a posteriori, che per le attività di sviluppo, al contrario che 
per quelle di ricerca, la definizione degli standard avviene principalmente e più 
facilmente tramite il self-assessment: questo è dovuto al fatto che aspetti come 
eterogeneità delle operazioni e incertezza decrescono all’avanzare delle attività R&D , 
dalla Ricerca di Base/Applicata fino allo Sviluppo. 
 
 
Presentando gli elementi costitutivi teorici che delineano un PMS per la R&D, se ne 
è evidenziato le interdipendenze esistenti e le interrelazioni che li caratterizzano. Tali 
elementi infatti non sono assolutamente a loro stanti, ma anzi necessitano di un livello 
di coordinazione tale da consentire l’efficace creazione del relativo PMS. Questo 
concetto può essere riassunto così come in Figura 3, che illustra graficamente come 





















Nell’esporre questi elementi costitutivi, si è enfatizzato come al variare del tipo di 
attività oggetto di misurazione (sia essa ricerca di base, applicata o attività di sviluppo) 
è possibile osservare una variazione della loro impostazione finale. Le evidenze 
empiriche esistenti in materia fanno riferimento alle ricerche effettuate da Chiesa et al., 
e sono le evidenze, in parte anticipate, che con il lavoro svolto in Continental sono state 
constatate. Tali differenze di pianificazione del PMS rispetto all’attività analizzata sono 
state schematizzate dagli stessi autori sulla base dello schema in Figura 3, definendo per 
ciascun elemento costitutivo la sua impostazione pratica (statisticamente parlando) e per 
le attività di ricerca e per le attività di sviluppo. Tutto è riportato in Figura 4.  
 
Il focus del presente lavoro è porre enfasi sull’importanza del riconoscimento 
dell’esistenze di sotto-processi eterogenei all’interno della funzione R&D: quest’ultima 
non è omogenea, ma al suo interno presenta realtà caratterizzate da peculiarità molto 
diverse che, per la loro misurazione e per il loro controllo, richiedono approcci e 
metodologie di gestione differenti. 
Alla luce della contestuale natura di un PMS e della eterogeneità manageriale delle 
attività R&D, è ragionevole argomentare che gli elementi costitutivi di un PMS per la 
R&D devono essere definiti differentemente in base al tipo di attività cui sistema è 
applicato (Chiesa et al., 2007). L’obiettivo del lavoro Continental, contestualmente alla 
teoria analizzata in questo paragrafo, è quello di verificare se nella pratica la tipologia 
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OGGETTI DEL CONTROLLO / 
STRUTTURA 
INDICATORI 
ELEMENTI DEL PROCESSO DI MISURAZIONE 
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degli elementi costitutivi utilizzati per la valutazione delle performance di una 
particolare fase della marco-funzione R&D (nel nostro caso, l’attività di testing, inclusa 
nelle attività di sviluppo o new product development) corrispondono con quelli suggeriti 




Figura 4 Differences in performance measurement system’s elements design due to the type of R&D 
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 Vedi Rif. 10 
OBIETTIVI 
RICERCA 
- Supportare il processo decisionale; 
- Migliorare le Performance; 
- Motivare il personale; 
- Supportare gli schemi incentivanti; 
- Ridurre i rischi 
SVILUPPO 
- Supportare il processo decisionale; 
- Migliorare le Performance; 
- Favorire l’apprendimento organizzativo; 
- Migliorare la comunicazione e il coordinamento 
DIMENSIONI DI PERFORMANCE 
RICERCA 
- Efficacia; 
- Contribuzione alla 
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1. Continental Corporation 
 
 
La Continental è stata fondata nel 1871 come produttrice di gomme. Nel 1987 ha 
acquistato la fabbrica di pneumatici General Tire, nel 2001 prese il controllo della 
Temic (una unità nel settore dell’automotive della Daimler Chrysler), nel 2004 è 
diventata proprietaria della Phoenix (azienda tedesca che produce parti di plastica e 
gomma per il settore automobilistico) e nel 2006 ha acquistato l’unità del settore 
automotive della Motorola e Siemens VDO. 
In particolare, l’acquisizione della divisione Automotive da Siemens VDO ha 
determinato un notevole balzo in avanti della Continental nel business mondiale 
dell’auto, dotandola della capacità di offrire non solo pneumatici, ma tutto quanto può 
essere installato sull’auto: dai sistemi di controllo a quelli di intrattenimento. In questo 
modo il gruppo Continental può presentarsi come partner completo per le attività di co-
engineering e co-making di fronte alle case automobilistiche e non solo come semplice 
fornitore di pneumatici. 
 
La Continental è conosciuta come una delle più importanti case produttrici al mondo 
di pneumatici, sistemi di stabilità per i veicoli, sistemi di frenatura e altre parti per 
l’industria di auto e camion. Una delle principali aree di lavoro del gruppo Continental è 
la riduzione del consumo di carburante e delle emissioni di gas di scarico, tramite 
sistemi d’iniezione ultra-efficienti, pneumatici a basso consumo di carburante e sistemi 
di propulsione ibrida. La sede principale si trova a Hannover (Germania) ed è: 
 
- Uno dei primi produttori mondiali di pneumatici, primo in Germania e secondo in 
Europa; 
- Il primo produttore di freni, sistemi di frenata, sistemi di controllo e stabilità del 
veicolo (ABS, ASC) al mondo; 
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- Il quinto più grande fornitore dell’industria automotive. 
 
Nel 2012 il gruppo Continental è presente in 190 paesi con stabilimenti dedicati alla 
produzione, 39 dei quali impegnati anche in attività di ricerca e sviluppo per tutte le 
tipologie di prodotto nel portfolio. 
 
Figura 5: Location Continental nel mondo 
 
La Continental Corporation è attualmente organizzata come una corporate, la cui 
struttura comprende due gruppi, Automotive Group e Rubber Group e le sottostanti 
business units. 
 




Il settore dell’automotive interessa tre reparti, uno dei quali è il Powertrain. Questo è 
suddiviso a sua volta in altre quattro unità tra cui si trova la Engine System business 
unit. Lo stabilimento di Pisa è focalizzato su quest’ultima e produce iniettori per 




2. Continental Automotive Italy S.p.A. 
 
 
La storia dello stabilimento di Pisa è strettamente legata all’acquisizione da parte 
della Continental Corporation della Siemens VDO. La figura sottostante illustra gli 
eventi principali che hanno caratterizzato l’evoluzione dello stabilimento di Pisa. 
 
 




Inizialmente, nel Gennaio 1987, la Siemens AG realizzò lo stabilimento di San Piero 
a Grado e creò una nuova società chiamata Ventec, con l’impegno di molti esperti nel 
campo dell’automotive. L’obiettivo era, e lo è ancora oggi, quello di realizzare e 
sviluppare iniettori per benzina. L’anno successivo la Siemens AG comprò in blocco la 
27 
 
compagnia americana Bendix Electronics, localizzata a Newport News (Virginia) e 
lanciò la prima linea di produzione di iniettori, il Deka I. 
Questo era il primo di una famiglia di iniettori a bassa pressione, “la famiglia dei 
Deka”. 
Infatti, nel 1992, fu realizzata anche la linea di assemblaggio e test del Deka II. Otto 
anni dopo la prima produzione, un secondo stabilimento fu costruito a Fauglia per 
produrre internamente i componenti degli iniettori. Negli anni a seguire, i due 
stabilimenti furono caratterizzati da una espansione dimensionale, per far fronte 
all’incremento della domanda del mercato in Europa. A causa di ciò, è stato introdotto 
nello stabilimento di Fauglia un’altra linea di assemblaggio e test per lo sviluppo dei 
fuel rail a bassa pressione, che è il condotto di metallo attraverso il quale la benzina 
passa negli iniettori. 
Nella seconda metà degli anni ’90, il management della Siemens decise di trasferire i 
sistemi idraulici per l’iniezione diretta ad alta pressione (HDPI) da Newport News a 
Pisa, iniziando la ricerca nel campo dell’alta pressione. 
Infine, dopo gli anni 2000 gli stabilimenti di Pisa sono stati caratterizzati per la 
produzione sia di iniettori ad alta che a bassa pressione (appartenenti alla famiglia dei 
Deka) e  sopratutto dall’introduzione di un iniettore innovativo come il Piezo nel 2006. 
Nel 2007 la Continental Corporation acquistò la Siemens VDO e come conseguenza 
anche le sue porzioni di mercato.  
 









I principali clienti della Continental Automotive Pisa sono Wolkswagen, Audi, Ford, 
Porsche, Bmw, Mercedes, Opel, General Motors e Renault, situati in ogni parte del 
mondo. 
Nei due stabilimenti in cui nel 1987 vi erano soltanto poche persone, adesso lavorano 
come dipendenti quasi mille persone, tra manager e operai. 
 
 
Come impianto di produzione, Pisa si colloca all'interno della Business Unit Engine 
Systems e qui vengono realizzati i sistemi di alimentazione per motori benzina a bassa 
ed alta pressione contraddistinti dalle sigle LPI (Low Pressure Injection) e HPI (High 
Pressure Injection). 
 




I due stabilimenti della Continental Pisa realizzano entrambi iniettori e fuel rails sia 
per bassa che alta pressione. 
 
Gli iniettori sono un dispositivo elettrico-meccanico appartenenti al sistema di 
rifornimento di un veicolo. Generalmente, il carburante è iniettato più o meno 
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polverizzato e il getto adeguatamente orientato da una valvola di controllo da un’Unità 
di Controllo. Questa unità, legata a un sensore del motore, è necessaria per regolare il 
flusso in uscita di benzina: l’esatta quantità di carburante è determinata per ogni motore 
in stato operativo. 
La valvola di iniezione inietta la quantità calcolata al tempo stabilito dall’input dato 
dalla valvola del cilindro quindi garantisce un pieno ed efficiente 
utilizzo del carburante.  
Esistono due tipi di iniezione, a seconda del punto di entrata del 
carburante, c’è l’iniezione indiretta e diretta. Nel primo caso il 
carburante entra indirettamente in una camera di combustione 
attraverso un condotto d’aspirazione per i motori a benzina e in una 
camera ausiliaria per i motori diesel. Mentre nel secondo caso il 
carburante va direttamente nella camera di combustione. 
 
L’iniettore è collocato sulla testa del cilindro, esso può essere utilizzato sia per i 
motori a benzina che diesel.  
L’iniezione diretta comporta molti vantaggi sul piano della riduzione di consumo del 
carburante, emissioni inquinanti e rumore; per il suo corretto utilizzo, l’alta pressione ha 
bisogno di nebulizzare il carburante introducendolo direttamente nel cilindro. 
A seconda dei punti di emissione di carburante, un iniettore può essere: single-point 
injection (SPI) o multi-point injection (MPI). Nel SPI l’iniettore è installato sopra alla 
zona di diramazione del condotto d’aspirazione, ma questo metodo non viene quasi più 
utilizzato, mentre nel MPI c’è un iniettore per cilindro garantendo migliori performance. 
Negli stabilimenti di Pisa si producono MPI e alta pressione per l’iniezione diretta 
(HDPI). 
Rispetto al metodo di attivazione gli iniettori possono essere classificati in passivi e 
attivi. I primi sono anche chiamati meccanici in quanto il funzionamento di una molla 
causa l’apertura e la chiusura dell’iniettore. Gli iniettori meccanici sono costituiti da un 
corpo metallico fissato ad un elemento mobile che agisce sull’ago (needle): 
quest’ultimo è soprafatto dalla molla permettendo così la perdita di carburante. Il 
sollevamento dell’ago è ottenuto con la liberazione di carburante dalla pompa: 
quest’ultima determina la quantità di carburante da iniettare ma la calibrazione della 







L’iniettore attivo, invece, è chiamato anche elettro-iniettore perché l’apertura e 
chiusura del congegno è determinata da un campo elettromagnetico (Solenoid injectors) 
o da un elemento piezoelettrico (Piezo injectors). 
L’iniettore solenoide lavora grazie alla corrente che crea un campo magnetico nel 
solenoide in modo che l’ago si muove permettendo il passaggio del carburante, riescono 
a garantire 5 getti in un ciclo. 
Nel Piezo, il solenoide è sostituito da una colonnina di materiale ceramico stratificato 
da connettori elettrici: l’elemento ceramico viene allacciato con un’applicazione ad alto 
voltaggio per permettere così di poter muovere l’ago facendo fuoriuscire il carburante. 
Questo tipo di iniettore garantisce 7 getti in un ciclo. 
 
I Fuel Rails sono condotti metallici sui quali vengono 
montati gli iniettori ed il regolatore di pressione 
all'interno dei quali passa benzina che viene spruzzata 





Durante tutta la storia degli stabilimenti di Pisa, l’innovazione è stata il punto chiave 
attorno al quale si è concentrato il focus dell’azienda, lanciando nuovi prodotti che 
rispondessero alle esigenze di mercato e cercando ogni volta di sviluppare sistemi che 
permettessero di garantire una superiorità tecnica e qualitativa che rendesse Continental 
leader di settore. 
 
Per questa riconosciuta capacità di innovare, Continental Automotive Italy S.p.A. è il 
centro di sviluppo dei sistemi di iniezione benzina ad alta pressione per Continental 
Corporation.  
Il gruppo di ricerca e Sviluppo conta più di 110 ricercatori tra managers, ingegneri e 
tecnici che operano con strumenti sempre innovativi ed in collaborazione con i più 








3. La funzione di Ricerca & Sviluppo 
 
 
La struttura organizzativa della Ricerca e Sviluppo è articolata in reparti, ognuno dei 
quali ha una specifica funzione di sviluppo. Le varie aree possono essere classificate 
come segue: 
 
- Progettazione di iniettori a bassa pressione; 
 
- Progettazione di iniettori ad alta pressione; 
 
- Progettazione fuel rails; 
 
- Simulazione numerica/strutturale/fluido-meccaniaca; 
 
- Sperimentale (produzione e testing dei prototipi). 
 
In questa organizzazione, i Project ed i Program managers hanno il compito di 
coordinare i progetti a loro assegnati nel modo più efficace ed efficiente possibile. 
 
 




Nei progetti di Ricerca e Sviluppo, come in tutti gli altri tipi di progetto, è essenziale 
la fase di definizione degli obiettivi da raggiungere. Essi devono essere: 
 
- Prestazionali, come la realizzazione di un nuovo prodotto o il miglioramento di 
uno esistente; 
 
- Economici, ad esempio il progetto non deve costare più di una certa cifra stabilita 
ed approvata dal Management; 
 
- Temporali, e.g. il progetto deve concludersi in un determinato arco temporale. 
 
 
Per questa ragione l’avvio delle attività, propriamente operative, deve essere 
anticipato da una fase di analisi, che ha come scopo la definizione della sequenza delle 
attività necessarie ed i costi relativi al completamento di tali operazioni. Questa fase, 
propriamente detta di Pianificazione, deve essere definita nel modo più accurato 
possibile e servirà, successivamente, come percorso da seguire per lo svolgimento delle 
attività ed al contempo come riferimento per il Controllo dello stato di avanzamento del 
progetto, sia da un punto di vista economico che temporale. 
I progetti di Ricerca e Sviluppo sono un sottoinsieme del ciclo di vita di un progetto 
(PLC: Product Life Cicle), in quanto rappresentano la fase in cui il nuovo prodotto deve 
essere sviluppato, validato e reso economicamente redditizio per la futura 
industrializzazione e produzione. 
 
Pertanto, è assolutamente necessario che nella fase di ricerca e sviluppo sia presente 
un team con competenze non solo di progettazione, ma con una composizione tale da 
rappresentare l’intero processo della genesi del prodotto, dal progettista all’esperto di 
produzione che dovrà poi realizzare il prodotto in sviluppo. Nella fase di pianificazione 
è essenziale avere una idea chiara di quello che sarà il ciclo di vita del progetto. 
Una pianificazione del progetto fatta tenendo conto di tutti i contributi del team sarà 










La procedura ottimale per fare una pianificazione efficace è quella di utilizzare degli 
strumenti di pianificazione logica/strutturale. In questo modo è possibile inquadrare 
correttamente il processo di pianificazione, soprattutto nei progetti di grandi dimensioni,  
suddividendo il tutto in base a schemi formati da sottoprogetti o attività elementari 
facilmente controllabili attraverso le interrelazioni. 
Queste strutture elementari sono le Work Breakdown Structure (WBS). 
L’approccio dei progetti attraverso le WBS rappresenta una metodologia che 
consente di procedere, ordinatamente, nell’individuazione delle attività di dettaglio nelle 
quali un progetto si sviluppa, dal livello più macroscopico al più piccolo dettaglio, con 
un approccio Top Down come riportato nello schema seguente. 
 
 





Con tale metodologia è possibile eseguire semplici pianificazioni dei costi, tempi e 
degli aspetti tecnici in modo da permettere in seguito di implementare azioni di 
controllo semplici, mirate, non ambigue e, quindi, poco costose. 
Il livello di dettaglio con cui deve essere suddiviso il progetto, però, non deve essere 
eccessivo, in quanto ad ogni suddivisione incrementano il numero di items da 
controllare e quindi il costo del controllo. Continental AG ha standardizzato la propria 
struttura dei progetti di ricerca e sviluppo in modo che possa sempre essere leggibile a 
chiunque. 
Sotto la Project Definition vi è un primo livello di WBS che raggruppa: 
- i costi di Ricerca e Sviluppo; 
 
- i ricavi generati dai rimborsi provenienti dai clienti per attività di Engineering; 
 
- i costi e i ricavi generati dalla costruzione e vendita dei prototipi ai clienti. 
 
Il secondo livello entra nel dettaglio della natura del costo o del ricavo del WBS di 
primo livello. Ad esempio, sotto la WBS dei costi di R&D (Ricerca e Sviluppo) vi sono 
le WBS relative ai materiali acquistati, al costo delle ore lavorate su quel progetto dai 
vari reparti, ai costi delle trasferte etc. 
È possibile descrivere la struttura schematizzandola nel modo seguente: 
 




Attraverso l’uso di queste strutture è possibile avere una visione di dettaglio dei costi 
di un singolo progetto, oppure una visione globale per tutti i progetti in atto, ad esempio 
riuscendo a capire a quanto ammonta il costo di tutto il materiale comprato per una 




4. Il Sistema di Controllo Continental nella Funzione RD&E 
 
 
Il concetto di controllo della funzione R,D & E (Research, Development & 
Engineering) all’interno di Continental può essere schematizzato secondo la figura 
seguente: 
 




La dimensione verticale, Planning & Reporting, descrive gli oggetti della funzione 
R&D secondo i principi della struttura organizzativa. Rappresentare il controllo dei 
progetti R&D secondo la logica strutturale ha sicuramente dei vantaggi, come ad 
esempio la possibilità di spiegare ciascuna spesa per la R&D (dato che ciascun costo 
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viene individuato in base alla location del CdC dove è generato) ed individuare una 
chiara “catena funzionale”, secondo la quale l’aumento degli headcount costs aumenta, 
aumentano i costi primari e quindi la spesa della R&D. Tuttavia emerge l’inesistenza 
del riferimento ai progetti ed ai clienti per la maggior parte delle spese. 
Lo strumento utilizzato nel controllo strutturale-organizzativo è il tool GLORIA, 






La dimensione orizzontale, invece, fa riferimento alla spiegazione dei progetti R&D, 
prescindendo dall’organizzazione strutturale utilizzata nella dimensione sopra osservata. 
 
Al contrario della situazione precedentemente analizzata, con la stratificazione delle 
spese secondo i progetti R&D è possibile avere degli espliciti riferimenti ai progetti 
stessi ed ai clienti per le spese di R&D sostenute, nonché controllare l’allocazione delle 
risorse ai progetti ai quali sono dedicate. D’altronde, non tutte le spese in questo caso 
sono spiegabili (come le licenze o le trasferte), e non esiste un collegamento diretto tra 
le risorse utilizzate nei progetti (in termini orari) e le spese di R&D sostenute (più ore 
dedicate al progetto creano maggiori costi di quest’ultimo, ma tali costi non sono 












Global PS è uno dei 5 moduli specifici utilizzati da Continental AG per la gestione 
dei progetti, chiamati “eProject”. Questi tools hanno l’obiettivo di creare efficienza nel 
lavoro giornaliero dei Project Managers e dei membri del team di progetto. 
 




Global PS, in particolare, è un modulo che ha lo scopo di generare il Project Master 
Data, consentire la pianificazione del budget per i vari progetti, verificare i vari passi 
del processo di approvazione del progetto e avere una completa e dettagliata visione di 
Cost Reporting, una volta che il progetto è approvato e le attività sono cominciate. 
In pratica, Global PS permette di assistere i Project Managers in tutte quelle azioni di 
pianificazione e controllo dei costi dei progetti a loro assegnati, limitando il più 
possibile le attività burocratico-amministrative. 
 
Nel project controlling di Continental AG vengono definiti minuziosamente i 
progetti R&D, nonché designate le competenze dei Project Manager in generale e dei 
PM della R&D. Di seguito, per una migliore comprensione della realtà Continental, si 
introducono le descrizioni degli oggetti appena menzionati. 
 
Un “Progetto R&D” è un compito che ha come obiettivo: 
- lo sviluppo di un nuovo prodotto, una nuova tecnologia o un processo di 
engineering 
- entro un determinato limite di tempo 
- utilizzando risorse da uno o più centri di costo. 
Gli obiettivi dei Project Manager sono: 
- il venire incontro a specifiche tecniche e prerequisiti richiesti; 
- rientrando all’interno dei tempi di progetto pianificati e nelle spese definite a 
budget. 
Le responsabilità dei Project Manager nella R&D sono: 
- una dettagliata pianificazione delle risorse da impiegare nel progetto; 
- porre attenzione all’approvazione del management; 
- rimanere all’interno dei costi R&D pianificati; 
- in caso di cambiamenti – aggiornare la pianificazione del progetto. 
 
In termini di project budget, il Project Management della R&D deve: 
- comporre un piano dettagliato delle risorse necessarie; 
- occuparsi all’approvazione del management; 
- rimanere all’interno del budget finanziario; 




In termini di costi e ricavi, un progetto R&D è l’elemento di attribuzione per: 
- le ore di lavoro dell’engineering * hourly rates (il concetto di hourly rate viene 
analizzato nel paragrafo 4.1 del presente capitolo); 
- i costi specifici di progetto (se i costi sono assegnabili ad un progetto, devono 
essere attribuiti a quest’ultimo); 
- costi dei prototipi e dei sample (interni ed esterni); 
- rimborsi dei clienti. 
 
 
All’interno di Continental, i progetti R&D sono classificati secondo una rigida 
definizione in funzione del tipo di sviluppo (innovazione, base, applicativo) e della 
maturità (nuovi prodotti/applicazioni, supporto alla produzione). 
 
 




Questa classificazione è chiaramente identificabile all’interno di determinati 













4.1. L’Hourly Rate 
 
 
Più volte durante i precedenti paragrafi viene fatto riferimento all’hourly rate (HR), 
ad esempio quando nel paragrafo precedente viene accennata come il Progetto R&D 
venga utilizzato come elemento di attribuzione per entrate e costi, moltiplicando le ore 
dell’engineering ad esso dedicate per, appunto, un HR. 
 
L’hourly rate non è altro che il costo orario di un centro di costo. È una misura che 
individua il costo complessivo sostenuto per un’ora di lavoro di un particolare centro di 
















Riassumendo, il totale dei costi di un CdC viene rapportato al totale delle ore che 
quel determinato CdC ha lavorato in un anno. Il risultato dell’operazione sarà un dato 
che fornisce il costo orario del CdC in esame.  
Ecco che se del totale delle ore lavorate da un CdC, X ore sono state dedicate ad un 
particolare progetto R&D, e se Y€  rappresenta l’HR di quel CdC, la moltiplicazione 
X * Y€ 
fornisce il costo del CdC sostenuto a fronte della realizzazione del progetto analizzato, 
al quale verranno allocati costi per X*Y€ . 
 
I principi Continental in termini di controllo R&D fanno perno sull’utilizzo degli 
hourly rate. Come si evince dalle affermazioni precedenti, l’esistenza dell’HR è dovuta 
alla creazione della possibilità di attribuire in maniera standard, i costi dei CdC relativi a 
più progetti. 
Tutti i centri di costo con persone che registrano ore sui progetti necessitano un HR 
calcolato secondo le regole SAP, che contemplano come obiettivo generale il calcolo di 
un HR che consideri tutti i costi del CdC. L’unico scopo degli HR SAP è, come già 
anticipato, quello di abilitare l’attribuzione dei costi dai CdC ai progetti.  
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I principi Continental fanno notare che utilizzare gli hourly rate per la definizione di 
benchmark è un processo da attuare con attenzione e considerando le dovute specifiche. 
L’HR, ricordano,  è calcolato dividendo il totale dei costi di un CdC per le effettive 
ore di lavoro annuali. Il calcolo dell’HR deve riflettere la realtà e non deve contenere 
aggiustamenti politici alcuni. Da tenere in considerazione è il fatto che esiste soltanto un 
HR per CdC all’anno, calcolato sulla base dei numeri ottenuti dal budget. Gli hourly 
rate non sono calcolati nuovamente su differenti numeri che fanno riferimento a valori 
effettivi. 
Tutti i cambiamenti nei costi, personale e nei numeri delle ore di lavoro registrate 
portano ad un “imbalance” (qualora l’HR a budget sia diverso da quello eventualmente 
calcolato durante l’anno), provocando quindi una sottostima o sovrastima dei costi a 
carico dei CdC. 
 
 




Ma chi deve registrare queste ore? 
Dalla figura 19 si evince che il monte ore è calcolato in base al lavoro del personale 
R&D “diretto”: sono proprio gli operatori che lavorano direttamente al progetto i 
soggetti tenuti a registrare il proprio tempo di lavoro effettivo, incluso quello ulteriore 
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dedicato ma non programmato. Per personale diretto R&D si intendono le persone 
assegnate ai centri di costo R&D che fanno parte dello staff Continental o personale in 
leasing considerato come personale di un CdC R&D qualunque e il personale che lavora 
direttamente per i progetti R&D. 
Al contrario, il personale R&D “indiretto” è considerato staff che non lavora 
direttamente sui progetti. Di conseguenza, il personale diretto deve registrare tutte le ore 
di lavoro, mentre l’équipe che lavora indirettamente non è tenuta a registrare le ore 
lavorate (in più, non sono ammesse registrazioni parziali). 
La definizione di come gli operatori devono registrare le ore lavorate è eseguita una 
volta all’anno, durante la pianificazione del budget da parte del manager del CdC (lo 
staff engineering che è oggetto di un servizio esterno e gli studenti lavoratori non sono 
autorizzati a registrare le ore lavorate). 
 
Un’interessante introduzione al problema centrale per il quale è stata progettata una 
soluzione, viene fornita direttamente dai principi Continental appena analizzati. 
Infatti, come già evidenziato parlando dei principi Continental, utilizzare gli hourly 
rate per la definizione di benchmark è un processo da attuare con attenzione e 
considerando le dovute specifiche.  
 
Tramite l’utilizzo di un hourly rate, qualsiasi operazione svolta all’interno di un CdC 
costerà X€ l’ora, considerando un HR del centro di costo di X€. Date le norme imposte 
nella programmazione e controllo, 100 ore dedicate ad un progetto costeranno 
esattamente come 100 ore dedicate ad un processo che coinvolge risorse differenti 
rispetto al precedente. 
 
L’HR, considerante il totale dei costi nel suo complesso, è un dato fuorviante, che 
comporta delle distorsioni non soltanto a livello di programmazione, ma anche a livello 
di controllo, a livello di allocazione delle risorse ai relativi progetti e crea un ambiente 
sfavorevole per la valutazione delle performance dei CdC in analisi. 
Con gli HRs, infatti, si allocano i costi ai progetti in base ad una mera divisione 
globale (totale costi del CdC / ore manodopera diretta), ripartendo poi tale coefficiente 
per le ore dedicate ai progetti in questione, senza tenere conto delle attività 
effettivamente svolte in quel periodo di tempo nei centri di costo e, di conseguenza, 
senza far riferimento alle risorse assorbite da tali attività ed ai costi realmente generati.  
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Chiaramente, i Project Managers in Continental hanno sollevato questo problema, 












L’unità di analisi considerata è l’area “Testing & Validation” di Continental AG, 
collocata fisicamente a San Piero a Grado, in provincia di Pisa. Al suo interno vengono 
effettuati test e processi di validazione sugli iniettori e sui fuel rails prodotti in 
Continental AG. 
 
Come anticipato  precedentemente, Continental, dotandosi di Global PS, ha permesso 
ai Project Managers di avere uno strumento che consente di effettuare pianificazioni di 
costi e risorse dei propri progetti di R&D. Non sono escluse le aree sopracitate, che 
dovranno determinare il proprio hourly rate secondo le procedure viste nel capitolo 
precedente, per attribuire il rispettivo numero di ore lavorate ai relativi progetti. 
Un punto debole del sistema, se così può essere definito, è proprio l’utilizzo 
obbligatorio di un hourly rate: l’indicatore monetario che individua il costo orario 
complessivo per un’ora di lavoro di un CdC, supportando la pianificazione dei costi 
delle attività R&D. Al suo interno, tale indicatore sintetizza la globalità dei costi, 
utilizzando poi come base di riparto il totale delle ore dirette lavorate. 
L’obiettivo del seguente project work è proprio quello di creare una metodologia di 
determinazione del costo orario delle attività svolte alternativa all’utilizzo dell’HR, che 
consenta da un lato di identificare un indicatore che sintetizzi con maggior precisione 
l’effettivo costo sostenuto a fronte di un’ora di attività svolte all’interno del centro di 
costo (attività che non sono omogenee dal punto di vista delle risorse impiegate, e 
quindi non possono essere allo stesso modo onerose – così come invece è supposto 
dall’HR), dall’altro bypassare l’impossibilità di creazione di benchmark per studiare il 





1. Il Contesto di Riferimento – l’Area Testing e il Problema del 
Controllo del Costo delle Attività di R&D in GlobalPS 
 
 
Il problema dell’hourly rate sopra delineato è stato affrontato in maniera specifica in 
relazione ai CdC “Testing” e “Validation”. In questi centri di costo vengono svolte 
molteplici attività di testing su iniettori e fuel rails: tali attività si differenziano tra loro 
in termini di durata ed assorbimento di risorse. 
Supponendo che il Management debba pianificare i costi per le attività svolte 
utilizzando il metodo imposto dalla casa madre Continental, il costo orario di qualsiasi 
attività, a prescindere della stessa, risulterà identico a causa dell’hourly rate. 
Marco Salvini, R&D Controller, ha fin da subito evidenziato il problema chiave: “se 
volessimo conoscere il costo effettivo di un’ora di attività  X (piuttosto che un’ora di 
attività Y), come dovremmo procedere? È corretto utilizzare l’hourly rate oppure no?”. 
La domanda è ovviamente retorica. 
Una volta accertata l’esistenza di elementi che distinguono un’attività dall’altra, è 
possibile sostenere che attività diverse sicuramente richiedono entità di risorse 
differenti, e quindi, a parità di tempo, il costo per ciascuna attività sarà dissimile: 
l’hourly rate è quindi concettualmente errato per la risoluzione del problema. 
 
 
Al fine di risolvere questa situazione, è stato creato un team (del quale ho fatto parte) 
con l’obiettivo di sviluppare un Tests’ Costs Tool Catalogue, un listino-costi delle 
attività di test effettuate nell’area R&D-Testing – individuando il costo delle attività che 
vengono svolte nelle aree in questione – e creare un sistema di misurazione delle 
performance – basato su parametri e misure grazie alle quali valutare l’efficienza di 









2. La Fase 1 del Progetto di Perfezionamento del Sistema di Costing: 
Esposizione del Lavoro ai Manager Responsabili dei Centri di Costo 
 
 
Il problema fin’ora evidenziato è stato esposto da Marco Salvini e dal sottoscritto 
all’equipe dei Manager responsabili dei CdC selezionati per l’applicazione delle teorie 
del nostro studio, appunto i CdC Testing  (suddivisi in due CdC, rispettivamente relativi 
a test su iniettori e test sui fuel rails) e Validazione. 
 
Fin da subito, i Manager divenuti parte del project team hanno concordato con noi 
sull’inesattezza teorica dell’hourly rate utilizzato per il calcolo del costo orario delle 
attività. Essendo le attività praticate nei centri di costo riconducibili principalmente ai 
test eseguiti su iniettori e fuel rails, abbiamo definito il nostro oggetto di costo: il test. 
Introdotto il problema, è sorta una prima necessità consequenziale al caso, ovvero 
l’esigenza dei responsabili di comprendere quanto costasse effettivamente eseguire un 
test su di un iniettore/fuel rail. D’altro canto, dovevamo riuscire a capire se, tramite un 
approccio diverso, saremmo stati in grado di migliorare l’informazione di costo. Il 
risultato è stato lo studio del comportamento del costo dei test su base oraria, così da 
comparare tale dato con l’hourly rate precedentemente rappresentativo della stessa 
operazione. 
Lo scopo di questa operazione era comprendere “quanto costa al CdC svolgere 
un’ora di test-X”. 
Dopo numerosi incontri, siamo riusciti ad ottenere il consenso e la collaborazione 
proattiva dei manager sul lavoro da realizzare. Evidenziato il bisogno di un’accuratezza 
informativa migliore, è stata studiata la fattibilità del progetto, valutata la convenienza 
strategica (se, nel concreto, al perfezionamento del sistema costing ne sarebbe 
conseguito un vantaggio in termini di gestione, pianificazione e controllo) e proposta 
una soluzione idonea volta alla creazione di un sistema capace di supportare il manager 
nella pianificazione, controllo e valutazione dei costi dei CdC. 
 
È stato più volte sottolineato che attività diverse richiedono risorse diverse per il loro 
svolgimento e che a risorse diverse corrispondono costi differenti. Nel nostro caso, le 
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attività di test analizzate nei CdC di cui sopra, si differenziano principalmente in base a 
due fattori: 
 
- Tipo di risorsa impiegata: Personale e Macchinari; 
 
- Tempo del test (tempo standard del test). 
 
Il secondo fattore ha fin da subito sollevato un problema: quello dell’incertezza 
relativa al tempo di esecuzione dei test. 
Ricordo che siamo davanti a CdC che fanno parte del più ampio processo di R&D 
che, nonostante si collochino all’interno della sotto-sezione “sviluppo” (engineering), 
possono essere caratterizzate da vari livelli di incertezza. Le difficoltà collegate al 
tempo erano da noi attese, data la vasta teoria esistente che enfatizza tale livello di 
incertezza presente durante le attività di R&D, come accennato nel capitolo riguardante 
il panorama teorico. È vero che l’incertezza tende a diminuire passando dalla ricerca di 
base fino alle fasi di sviluppo, ma non scompare mai definitivamente. 
 
Il tipo di attività svolto in 2 CdC sui 3 esaminati ha definito i limiti del sistema del 
controllo dei costi. Forti della loro esperienza, i rispettivi Manager hanno argomentato 
l’infattibilità di  definizione di un tempo di test standard delle operazioni poste in essere, 
tante che erano le variazioni temporali subite tra i medesimi test svolti. In altre parole, 
ciascun test impiegava ogni volta un tempo sensibilmente diverso per essere 
completato, il che sottintende l’inesistenza di classi di test omogenee. In questi 2 centri 
di costo si sono imposte incertezza e impossibilità di previsione, caratteristiche di un 
ambiente poco incline a consentire l’utilizzo di sistemi di cost accountability. 
Nel CdC che fa riferimento ai test sugli iniettori, al contrario, è risultato possibile 
definire stime standard dei tempi di test, consentendoci di procedere con la creazione di 









3. La seconda fase : Mappatura delle Attività – il Centro di Costo R310 
 
 
Con il supporto della squadra di managers in Continental ho contribuito a definire 
l’ambito di applicazione definitivo del progetto in questione. La possibilità di 
identificazione di tempi standard di svolgimento dei test nel CdC dove vengono eseguiti 
test su iniettori (chiamato “R310”), ha dato inizio alla realizzazione del programma. 
 
Avevamo già convenuto sulla scorrettezza formale dell’hourly rate utilizzato per il 
calcolo preventivo dei costi dei test svolti. La scorrettezza dell’informazione era dovuta 
alla eterogeneità delle attività poste in essere nel centro di costo R310, che impiegavano 
(e quindi assorbivano) volumi di risorse differenti. 
Un aspetto che ha agevolato la progettazione del modello di costing è stato il fatto 
che a prescindere dal tipo di iniettore testato, il tempo di un particolare test non varia 
(test differenti, tuttavia, richiedono tempi diversi). Perciò, la creazione del cost 
management system ha riguardato tutti gli iniettori che subiscono un processo di testing 
all’interno del CdC R310: i manager hanno sostenuto questa decisione consegnando una 
lista dei modelli di iniettori da loro testati. Ciascuna tipologia di iniettori viene chiamata 
“famiglia”. A loro volta, ciascuna famiglia di prodotti era suddivisa sulla base del 
livello di maturità dell’iniettore, ovvero secondo il maggiore o minore di tempo di 
esistenza in azienda. Per fare un esempio, la famiglia di iniettori XL3.1.20 viene 
suddivisa in 4 sottoclassi, ovvero Proto/A-Samples, B-Samples, C-Samples e C-Serial, 








   
 
 














I Proto/A-Samples, la classe di iniettori più recente, che vengono presentati al testing 
saranno tutti oggetto delle attività di testing prefissate. I C-Serial, che rappresentano 
quegli iniettori oramai in produzione da diverso tempo, non necessitano di essere testati 
nella loro globalità, poiché si assume che il livello di efficienza raggiunto sia tale da 
consentire l’attuazione dei test su una % minore del totale dei prodotti. 
La distinzione di famiglie di iniettori e livello di maturità non sarebbe concretamente 
rilevante per l’applicazione del sistema di costing, ma risulta fondamentale quando si 
parla di programmazione delle risorse da utilizzare. Nella matrice derivante dalla 
mappatura delle attività abbiamo tenuto conto volontariamente delle necessità esistenti 
di programmazione del management, e di conseguenza abbiamo suddiviso gli iniettori 
sia per famiglia di prodotto, sia per livello di maturità. 
Dovendo individuare il costo delle risorse assorbite da ciascun test svolto, il dato-
chiave dell’operazione è stato proprio la durata del test e il conseguente tempo di 



























Come si può osservare in Figura 21, la durata totale del test è suddivisa in 2 parti, 
analizzate di seguito nel dettaglio: 
 
1. Test Duration: con questa espressione abbiamo identificato, in accordo con i 
manager del R310, la durata del test a macchinario acceso; in altre parole, il dato 
indica l’effettivo impiego di una macchina lavorante (i macchinari vengono 
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chiamati “banchi”). Ad esempio, il primo test della precedente tabella, la 
Calibrazione, ha una durata di 8 minuti, ma il tempo di test in cui viene 
effettivamente utilizzato il macchinario è di soli 5 minuti; la differenza è appunto 
ciò che abbiamo definito il tempo di cambio iniettori; 
 
2. Tempo Cambio Iniettori. Il termine “cambio iniettori”, in realtà, sintetizza quel 
lasso di tempo in cui molteplici operazioni vengono compiute per completare 
l’esecuzione di un test (non solo il cambio degli iniettori nel macchinario). In 
particolare, si fa riferimento al tempo necessario per l’effettivo carico e scarico 
iniettori all’interno della piattaforma meccanica utilizzata, a quello impiegato per 
l’impostazione meccanica del test e al periodo di tempo necessario per salvare i 
dati riscontrati dal test ultimato. 
 
La dicotomia presentata ha suscitato un particolare interesse gestionale da parte del 
management, interesse riguardante la necessità dell’operatore durante l’esecuzione 
meccanica (test duration) dei test. In altri termini, ci siamo chiesti se il personale 
addetto al cambio iniettori avesse un ruolo durante l’esecuzione del test vero e proprio 
e, nell’eventualità, quale fosse. Intuitivamente, gli operatori sono impegnati 
direttamente facendo riferimento al tempo di cambio iniettori, ma indirettamente se 
consideriamo il periodo di test duration, ( un operatore è comunque vincolato sia per il 
“tempo cambio iniettori” sia per il “test duration”) e quindi è risultato indispensabile, a 
livello operativo, definire la loro funzione durante il tempo di test vero e proprio. 
Insieme al team di responsabili del CdC siamo giunti ad una interpretazione del “test 
duration” per il personale, individuando 
 
- Tempo di Conduzione: è il tempo durante il quale è richiesta la presenza della 
persona davanti alla macchina, per svolgere attività di controllo o eventuali 
attività operative richieste dal tipo di test o, più semplicemente, il test posto in 
essere ha tempi talmente ristretti che se il lavoratore svolgesse altre operazioni, si 
accumulerebbero delle inefficienze temporali. Nel periodo di tempo descritto, 
l’attenzione dell’operatore deve essere focalizzata sul macchinario e non può 




- Tempo di Supervisione: periodo durante il quale l’operatore, benché il 
macchinario sia funzionante, può concentrarsi sull’esecuzione di altre operazioni, 
riuscendo comunque a controllare il regolare funzionamento del macchinario.  
 
Con i manager del R310 abbiamo stabilito una formula per individuare la natura del 
test duration considerando il personale, individuabile nell’immagine seguente portata ad 
esempio e dettagliata di seguito alla Figura 23. 
 
Figura 23: Funzione utilizzata per individuare i tempi di conduzione e supervisione del personale durante 






A prescindere dalla durata del test, abbiamo fissato ad 8 minuti il tempo massimo 
considerabile “conduzione”. Se il test a macchinario operante dura meno di 8 minuti, il 
tempo individuato per il lavoratore sarà di 5 minuti tutti intesi come tempo di 
conduzione. Qualora il tempo effettivo del test superi gli 8 minuti, così come accade, ad 
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esempio, nel 5 test individuato nella Figura 22, i primi 8 minuti vengono interpretati 
come tempo di conduzione (la standardizzazione agli 8 minuti è opinabile: la nostra 
scelta ricade sul fatto che per un lasso di tempo è necessario che l’operatore 
supervisioni il macchinario con lo scopo di controllare la normale esecuzione del test 
effettuato). Superata tale soglia, la differenza tra il test duration e questi 8 minuti 
identificherà il tempo di supervisione, durante il quale l’operatore può essere adottato 
per altri lavori prima di tornare al macchinario per cambiare gli iniettori testati con degli 
iniettori da testare. 
 
Tutto ciò non ha risvolti particolari nell’attribuzione dei costi del personale alle 
attività di test, ma in un’ottica gestionale serve ai manager per individuare i tempi 
durante i quali è possibile re-impiegare efficientemente il personale: grazie alla 
mappatura sopra descritta e alla suddivisione dei tempi di conduzione e supervisione, è 
stato possibile modificare un particolare processo svolto all’interno del R310 che 
comportava inefficienze temporali ed organizzative (2 macchinari affiancati venivano 
gestiti utilizzando 2 operatori, mentre i tempi dei test effettuati su questi macchinari 
permettevano l’utilizzo di un operatore singolo, con l’occasione di impegnare in modo 
più efficiente il secondo operatore).  
In sintesi, ciascun test è stato suddiviso per famiglia di prodotto e livello di maturità 
dello stesso. Sono state individuate tutte le fattispecie di test effettuati all’interno del 
CdC R310, con particolare riferimento ai macchinari utilizzati, ai tempi di test e 
all’effettivo impiego del personale nello svolgimento dei test in questione. Nel prossimo 
paragrafo verrà illustrata la matrice completa dei tempi standard, direttamente derivante 




4.  La Creazione della Matrice dei Tempi Standard di Test 
 
 
Nel paragrafo precedente è stato mostrato il processo di mappatura delle attività di 
test svolte nel R310. Ciascun test prevede un tempo standardizzato associabile 
(individuato sulla base dell’esperienza dei manager del CdC), composto da 2 tempi 
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riconoscibili: il tempo di test a macchina accesa (test duration) e il tempo impiegato 
dall’operatore al carico/scarico pezzi, salvataggio dei dati ottenuti dal test e 
impostazione del macchinario per l’avvio dell’attività. 
I tempi standard di test sono stati definiti dai responsabili del centro di costo in 
questione, per ciascuna famiglia di prodotto e per ciascun livello di maturità dello 
stesso. 
Nello specifico, si individuano tutti i tipi di test (nell’esempio seguente in Figura 24, 
il test della calibration (calibrazione), e per ogni test si identificano il macchinario 
utilizzato, la durata del test a macchinario acceso (Test Duration) e il tempo di cambio 
iniettori (dettagliato in tempo di conduzione e tempo di supervisione, come anticipato). 
 
 





Il risultato finale, è stata la “Matrice dei Tempi Standard di Test”, che per ciascun 
tipo di test, individua il macchinario utilizzato, i tempi relativi e la quantità 
programmata di iniettori da testare. La figura 25 individua parte della matrice finale. 
Globalmente, sono stati inseriti tempi standard di test relativi a più di 75 test differenti, 
ciascuno dei quali suddiviso a seconda della famiglia di prodotto osservata e del suo 
livello di maturità. Come infatti è stato detto in precedenza, le quantità di iniettori da 
analizzare rispetto ad una “famiglia” variano a seconda del livello di maturità al quale 
stiamo facendo riferimento. Se è prevista l’esecuzione di un test per un lotto di iniettori-
prototipo, il 100% di questi ultimi dovrà essere soggetto a tale operazione; al contrario, 
se il lotto di iniettori è formato da iniettori già da tempo prodotti e testati (come i C-
Serial), la % di iniettori di tale lotto che verrà testata diminuirà di conseguenza. 
Nei paragrafi precedenti è stato anticipato come al variare della famiglia di iniettori e 
del loro livello di maturità non varino i tempi di test. Un determinato test è 
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caratterizzato da predefiniti tempi ad esso relativi, indipendenti dal prodotto testato. In 
un’ottica di individuazione del costo dei test, quindi, tale informazione non è necessaria.  
 




D’altro canto fornirebbe un supporto notevole se focalizzassimo l’attenzione sulla 
programmazione e pianificazione dei test e della relativa disponibilità dei macchinari. In 
altre parole, sapere quanti iniettori devono essere testati e quanto tempo è necessario per 
ciascuno di questi test permetterà al manager di avere un tool in grado di evidenziare 
eventuali situazioni di capacità produttiva inutilizzata o, in caso contrario, impossibilità 
di eseguire i test programmati dato l’eccesso di tempo richiesto rispetto a quello 
disponibile. Ecco perché nella matrice dei tempi standard dei test abbiamo volutamente 
inserito le quantità di iniettori prodotti suddivise per famiglia di prodotto e livello di 
maturità, così da avere una misura della capacità produttiva richiesta dall’esecuzione dei 
test per ciascun macchinario utilizzato. Lo strumento è stato elaborato su Excel, in 
modo da permettere operazioni di calcolo tali da fornire un considerevole aiuto in 
termini pianificatori al manager del centro di costo oggetto di analisi. I test sono stati 
intenzionalmente ordinati in base al macchinario utilizzato, così da facilitare 
l’individuazione dei tempi totali programmati di utilizzo delle macchine. Nei paragrafi 
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successivi l’attenzione verrà centrata sui singoli test e sul loro costo, ma durante il 
lavoro di mappatura e predisposizione della matrice presentata (che sarà la base di 
partenza per il calcolo dei costi dei vari test), si è ritenuto necessario dotare il 
management di uno strumento (ancora non presente) di pianificazione e 
programmazione per il fabbisogno-macchine, creando un connubio tra i nostri obiettivi 
di cost management ed il bisogno di pianificare correttamente le operazioni di test 
manifestato dal management, riducendo i possibili errori di valutazione della capacità 
produttiva dei macchinari utilizzati. 
Tutto ciò è riassunto nella figura seguente, che individua il fabbisogno di capacità 
produttiva richiesto per ciascun tipo di test, dal quale è di conseguenza riconoscibile 
quello richiesto per ogni macchinario utilizzato. 
 




Questo strumento ha da un lato creato maggiori stimoli e nuove motivazioni per il 
management che ha preso parte al team del nostro progetto, migliorando la 
collaborazione ed il rapporto con i responsabili, dall’altro è stato sfruttato per 
evidenziare alcune imperfezioni del processo di pianificazione dell’utilizzo dei 
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macchinari: per un particolare macchinario (in Figura 26, TB1000) risultavano necessari 
524 giorni di utilizzo annuali per testare le quantità di iniettori pianificate. Questo ha 
fatto scattare un campanello d’allarme per il management e ci sono state e vi saranno 




5. Analisi del Budget e Creazione di un Modello per il Controllo dei 
Costi dei Test 
 
 
La creazione della matrice dei tempi standard è stato il primo passo verso il calcolo 
del costo dei test, dato che è proprio sulla base del tempo impiegato per ciascun test che 
abbiamo potuto identificare il costo ad esso attribuibile. 
Per farlo, abbiamo utilizzato il budget 2013 a consuntivo del CdC R310. Attraverso 
l’analisi di questo documento sono stati individuati i costi sostenuti dall’area testing 
durante l’anno 2013. 
 







Il lavoro è cominciato con un’analisi di budget, dato che per l’attività di test eseguita 
nel centro di costo osservato, esso rappresenta il principale strumento attraverso il quale 
vengono programmate le operazioni. La casa madre Continental, infatti, mette a 
disposizione del CdC somme predeterminate entro le quali i responsabili devono 
rientrare nello svolgimento delle proprie operazioni. Date queste circostanza è il budget 
lo strumento utilizzato per la pianificazione delle attività da portare a termine. 
 
In principio, sono state analizzate le varie macro-voci di budget, evidenziate nella 
Figura 27 a pagina precedente con dei cerchi colorati, per agevolarne l’individuazione. 
Sono state evidenziate non solo le voci monetarie, ma anche alcune identità quantitative 
a noi utili per la progettazione di un efficace sistema di calcolo dei costi. Partendo 
dall’alto: 
 
1) Numero di persone coinvolte nel CdC R310 (cerchio azzurro): come 
analiticamente esposto nel documento di budget, sono presenti 25 persone, 10 
classificate come impiegati e/o dirigenti ed i restanti 15 sono i lavoratori che 
operano sulle macchine. Concettualmente, il lavoro dei 15 operatori è 
considerabile lavoro diretto rispetto ai test eseguiti, mentre l’operato dei dirigenti 
è ragionevolmente considerabile come lavoro indiretto rispetto all’oggetto di 
costo da noi individuato, ossia il test (vedremo, nel prosieguo della costruzione 
del cost catalogue, che non è proprio così); 
 
2) Monte ore (cerchio verde): individua il totale delle ore-operatori lavorabili dal 
centro di costo. Nel nostro caso, abbiamo un totale di 36.800 ore lavorate, 
calcolato sulla base dei turni definiti dai manager del R310 affinché vi sia una 
regolare attività nell’area testing, della durata media di 36,8 ore a turno. Grazie ai 
responsabili, siamo riusciti ad individuare nello specifico come il monte ore 
complessivo degli operatori viene impiegato sui vari macchinari, arrivando ad un 
piccolo prospetto (Figura 28) che evidenzia quante ore vengono impiegate sui 
singoli macchinari utilizzati (chiamati “banchi”). Ogni operatore, in altre parole, 
impiegherà una % del suo tempo all’utilizzo di un macchinario secondo la 




Figura 28: Prospetto del calcolo del Monte ore Operatori R310  
 
 
3) Totale Salari (cerchio viola): questa prima misura monetaria sottolinea la spesa 
sostenuta dal CdC a fronte dell’operatività dei lavoratori direttamente impiegati 
per le attività di testing. Fa perciò riferimento ai 15 operatori individuati al punto 
1); 
 
4) Totale Stipendi (cerchio arancione): è il costo sostenuto a fronte del lavoro dei 
dirigenti e degli impiegati coinvolti del R310, e fa riferimento alle 10 persone 
così classificate al punto 1); 
 
5) Totale dei Costi del Personale (cerchio rosso): è semplicemente la somma degli 
importi di cui ai punti 3) e 4); 
 
6) Totale dei Costi NON del Personale (cerchio verde chiaro): questa voce 
comprende tutti quei costi diretti del centro di costo che non sono assimilabili al 
personale impiegato (ivi comprese le spese di manutenzione macchinari, il costo 
delle materie prime utilizzate per il loro funzionamento e gli ingenti costi di 
ammortamento); 
 
7) Totale dei Costi Diretti R310 (cerchio marrone): è la somma dei costi descritti ai 
punti 5) e 6). Sono i costi direttamente attribuibili ad un elemento riconducibile al 




8) Allocazioni (cerchio grigio): fanno riferimento ai costi comuni allocati al R310 
secondo opportune basi di allocazione (come ad esempio i m
2
 di superficie a 
disposizione, nel nostro caso, del R310), riconducibili principalmente a servizi 
generali catalogabili in costi che dipendono dai soggetti che formano il CdC e 
costi allocati in base alle infrastrutture adoperate dallo stesso; 
 
9) Totale dei Costi del Centro di Costo R310: è l’entità numerica che individua la 
totalità dei costi sostenuti dal CdC in un anno. 
 
 
Dopo aver definito ed estratto dal documento di budget le grandezze monetarie (e 
non) necessarie, è stata intrapresa la progettazione del sistema di controllo dei costi dei 
singoli test nel R310. 
L’approccio operativo si è basato sull’impiego di una progressione di elaborati 
sistemi di costing management, ed ha permesso di: 
 
- Evidenziare, da modello a modello di iniettore, il margine di errore tra l’hourly 
rate ed il valore da noi identificato come costo orario dei test svolti, e quindi la 
rilevanza di utilizzo di un sistema di controllo dei costi più sofisticato del 
semplice HR; 
 
- Studiare la dinamica dell’accuratezza dell’informazione di costo ottenuta dai vari 
sistemi rispetto al costo sostenuto per raggiungerla; 
 
Il primo passo è stato l’identificazione di 2 Test Samples, utilizzando il loro valore di 
costo orario come supporto per la comparazione di dati iniziali con quelli da noi 
successivamente identificati. Sono stati scelti a tal proposito 2 tipologie di test effettuati 
su macchinari differenti, dissimili anche dal punto di vista dei costi (un macchinario è 
stato completamente ammortizzato, l’altro invece è nuovo e presenta dei considerevoli 
costi di ammortamento). 
 
Una volta individuati i test, abbiamo impostato il primo modello di costo, 
corrispondente al metodo dell’hourly rate Continental, rapportando il totale dei costi del 
CdC con il rispettivo Monte Ore Operatori.  
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[La durata dei test è misurata in minuti] 
MODELLO 1 
 
[i costi sono stati adattati utilizzando un coefficiente, nei rispetti della riservatezza] 
 
Come già anticipato, il costo orario dei 2 test presi ad esempio risulta identico, 
poiché l’HR non tiene in considerazione alcuna informazione analitica dei test 
effettuati. Si faccia attenzione che il sistema vigente in azienda fa riferimento ad un 
costo orario (HR), ed essendo la base rispetto alla quale valutare l’efficacia del nostro 
sistema, individueremo il costo dei test su base oraria (quanto costa un’ora di continua 
esecuzione del test in esame), fornendo per completezza espositiva anche il costo del 
singolo test effettuato (quanto costa effettuare il test una volta). 
Intuitivamente, il costo varia da un test all’altro, in relazione alla durata dei test presi 
ad esempio. 
 
Il precedente modello di costo individua un costo orario che non tiene minimamente 
di conto della diversa natura delle risorse impiegate nel test. Al contrario di quanto 
evidenziato, nel nostro caso test differenti richiedono l’impiego di risorse diverse, e che 
sia necessario dunque stabilire un nesso causale tra le risorse utilizzate ed il costo dei 
test eseguiti. 
 
Con il secondo modello di costing l’intenzione è quella di cominciare a scindere i 
costi delle risorse utilizzate nel R310 in base alla loro natura. Osservando il budget di 
cui prima, si individuano 3 macro-classi di costi, ovvero quelli relativi al personale, 
quelli che non fanno riferimento al personale e le allocation (costi aziendali comuni 
allocati al R310 secondo opportune basi di riparto). Parte di quest’ultima tipologia di 
costi è ricollocabile al’’interno dei costi del personale, come le spese per l’IT 
(information technology), mentre i restanti sono stati ricompresi nei costi non del 





[i costi sono stati adattati utilizzando un coefficiente, nei rispetti della riservatezza] 
 
 
Le allocazioni sono state ripartite tra i costi del personale e i NNC grazie alla loro 
suddivisione eseguita a budget: le voci presenti nell’area delle allocazioni ci hanno 
permesso di distinguere, secondo logica, i costi relativi al personale e non senza 
l’ausilio di elaborate basi di riparto. In altre parole, sono concettualmente identificabili i 
costi delle allocazioni relativi al personale e quelli invece che non fanno riferimento a 
quest’ultimo. 
I costi del personale saranno causalmente ripartiti sulla base del Monte Ore 
Operatori, trovando il coefficiente di riparto di tali costi attraverso il rapporto tra il costo 
del personale e le ore di manodopera diretta. La distinzione tra costi del personale ci fa 
supporre che vi debba essere una distinzione tra la base di riparto dei costi del personale 
e quella che deve essere utilizzata per i NCC. Assumiamo che i NCC facciano 
riferimento ai costi direttamente imputabili all’impiego di macchinari: razionalmente, 
non è coerente ripartire questi costi utilizzando come base di riparto le ore MOD, che 
non rispecchiano un valido driver del costo dei macchinari (questo perché le macchine 
non sono operative per tutto il tempo in cui presenziano gli operatori nell’area testing). 
 
Abbiamo dunque chiesto ai responsabili del CdC R310 quale fosse, in % rispetto al 
Monte Ore Operatori, il totale delle ore in cui sia presumibile che i macchinari non 
siano operativi. Secondo la loro esperienza, i manager hanno ipotizzato che per il 10% 
delle Ore Operatori, questi svolgessero i loro compiti senza l’ausilio dei macchinari. 
Tale ipotesi ci ha consentito di definire un Monte Ore Macchinari, dato dalla differenza 






[i costi sono stati adattati utilizzando un coefficiente, nei rispetti della riservatezza] 
 
 
Il costo orario del personale è dato dal rapporto tra i costi del personale (che 
includono i costi del personale indiretto e comprensivi della quota di costi generali 
ridistribuiti) e il monte ore operatori (ore MOD, 36.800), mentre il costo orario 
macchinari è stato trovato dividendo i NCC (anch’essi maggiorati delle relative 
allocazioni) per il monte ore macchina (33.120). 
Ai tempi dei test prima utilizzati adesso applicheremo 2 distinti costi orari, connessi 
alla natura delle risorse assorbite durante l’esecuzione dei test in esempio. Calcoliamo 
perciò il costo per l’impiego dell’operatore sulla base del costo orario riguardante il 
personale, mentre il costo di utilizzo dei macchinari viene individuato utilizzando i 








[i costi sono stati adattati utilizzando un coefficiente, nei rispetti della riservatezza] 
 
 
Prima di andare avanti con il lavoro, è necessario evidenziare come nei 2 test presi ad 
esempio non sia presente il tempo di supervisione relativo al personale: questo perché i 
test del caso hanno una durata del test a macchinario acceso inferiore agli 8 minuti, 
limite di tempo entro il quale l’attività dell’operatore è considerata attività di 
conduzione (per i test che richiedono l’utilizzo di un macchinario per più di 8 minuti, 
verrà evidenziato anche il tempo di supervisione,  cui costo parteciperà alla 
determinazione del costo del test). 
Con una prima suddivisione per natura delle risorse assorbite, possiamo notare come 
il costo orario dei test presi ad esempio sia variato. Una prima spiegazione è che i 
macchinari utilizzati per svolgere tali test (TB119 e TB1000) non rappresentano i 
banchi più utilizzati in termini di tempo, contribuendo in misura minore, rispetto ai 
restanti macchinari, alla generazione dei NCC.  
Per osservare progressivamente il comportamento del costo orario dei test, di seguito 
viene inserito un piccolo prospetto che riassume la variazione del costo orario, 
monetaria e percentuale, da un modello all’altro: in questa tabella viene confrontata la 
variazione % tra il costo orario del Modello2 con quello che avevamo trovato 







Tramite il solo impiego della suddivisione delle risorse utilizzate abbiamo ottenuto 
già delle differenze nell’informazione di costo fornita dalla metodologia Continental 
AG (HR). Il modello successivo osserverà la situazione dei costi ad un livello di 
dettaglio maggiore. 
Infatti è stato sviluppato un terzo cost model, con l’obiettivo di evidenziare: 
- La separazione dei costi degli impiegati/dirigenti dai costi degli operatori 
direttamente coinvolti nei lavori sulle macchine, decifrando la più generica 
categoria dei costi del personale utilizzata nel modello precedente; 
- Il costo di ammortamento dei macchinari utilizzati, direttamente imputabile a 
ciascuno di essi. 
 
 
La suddivisione dei costi del personale in salari ed in stipendi è fornita dal prospetto 









La suddivisione dei costi allocati al R310 è la stessa calcolata nel modello di costo 
precedente. Differenti adesso sono le voci all’interno delle quali ripartire tali allocazioni 
che fanno riferimento al personale e ai macchinari. 
In primo luogo, abbiamo effettuato le allocazioni per il personale sulla base 
dell’incidenza dei salari e degli stipendi rispetto al totale del costo del personale. Per 
esemplificare, gli stipendi sono il 47,45% del totale del costo del personale (il restante 
52,55% fa riferimento ai salari degli operai); ebbene il 47,45% delle allocazioni relative 
al personale (quindi 25.676,04€*47,45% = 12.183,45€) andrà ad aggiungersi alla voce 
“Stipendi” (349.335,60€) (si veda tabella successiva). Allo stesso modo sono stati 
evidenziati i costi delle allocazioni del personale riguardanti il valore dei “Salari”. 
Le allocazioni connesse ai macchinari sono state invece sommate complessivamente 
agli “altri NCC”, poiché abbiamo ritenuto corretto non distorcere l’effettivo costo di 
ammortamento, direttamente imputabile ai macchinari del CdC. Dopo tali calcoli, il 
prospetto si è presentato come segue: 
 
 
[i costi sono stati adattati utilizzando un coefficiente, nei rispetti della riservatezza] 
 
 
Per l’attribuzione dei costi di ammortamento ai rispettivi macchinari, è stato 
necessario esaminare il piano cespiti, dove sono riportati i costi di ammortamento dei 
banchi utilizzati nel centro di costo. L’informazione in questione è assai delicata, e 
durante la costruzione del sistema di misurazione di performance torneremo 
doverosamente a discuterne. 
Il macchinario TB119, dove viene svolto il test del Leak, è stato completamente 
ammortizzato, quindi il suo costo non risentirà delle dinamiche di ammortamento. Al 
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contrario, il macchinario TB1000 utilizzato per il test P.Max High Pressure è nuovo, 
quindi presenta costi di ammortamento rilevanti. Per una attribuzione di tali costi ai test 
effettuati, è stato necessario richiedere nel dettaglio le ore operate da ogni singolo 
macchinario: i responsabili ci hanno prontamente fornito un rappresentazione dei turni 
degli operatori suddivisi per macchinari, indicante quante delle loro ore lavoro venivano 
impiegate su ogni macchinario. La tabella fornita dal management si basa sulla 
programmazione dei turni lavorativi degli operatori, di conseguenza è stato necessario 
applicare una riduzione sui valori forniti del 10%, che indica la % di fermi macchina già 
ipotizzata dai manager del R310. Il risultato del processo di individuazione del costo di 
ammortamento dei macchinari è sintetizzabile nella tabella che segue: 
 
 
[i valori sono stati adattati utilizzando un coefficiente, nei rispetti della riservatezza] 
Abbiamo riportato solo i valori relativi ai macchinari utilizzati per svolgere le attività 
di test prese ad esempio. Per la costruzione del Test Cost’s Catalogue è stato necessario 
effettuare il lavoro di cui sopra per ciascun macchinario del CdC R310. 
È adesso possibile fare una prima distinzione tra i costi direttamente imputabili ai test 
effettuati, come i salari degli operatori e i costi di ammortamento, ed i costi 
indirettamente attribuibili alle attività di testing, come gli stipendi dei dirigenti 





[i valori sono stati adattati utilizzando un coefficiente, nei rispetti della riservatezza] 
 
Riassumendo, per trovare il coefficiente di allocazione del personale abbiamo 
rapportato il valore di costo dei salari e degli stipendi al totale delle ore di MOD (Monte 
Ore Operatori in tabella), trovando così i coefficienti delle due voci. Per conoscere il 
coefficiente di allocazione dei costi di ammortamento, invece, abbiamo diviso il costo 
di ammortamento di ciascun macchinario per la relativa capacità produttiva 
programmata (al netto dei fermi macchina). 
Una volta identificati tutti i coefficienti di riparto necessari all’attribuzione dei costi 
al test, è bastato moltiplicarli per i tempi individuati precedentemente attraverso la 









[i valori sono stati adattati utilizzando un coefficiente, nei rispetti della riservatezza] 
 
 
Possiamo ampliare ulteriormente il prospetto del comportamento assunto dal costo 




Un livello di dettaglio informativo maggiore ha fatto sì che la differenza tra i costi 
iniziali e i successivi perpetuasse. In questo terzo caso, vediamo abbassarsi il costo del 
test svolto sul macchinario TB119, mentre aumenta quello del banco TB1000. Questo 
fenomeno è analiticamente dimostrabile evidenziando la presenza di costi di 
ammortamento per il banco TB1000 e l’assenza degli stessi per il TB119. 
 
 
Il quarto modello da noi elaborato individua all’interno dei NCC 2 ulteriori categorie 
di costo causalmente riconducibili all’utilizzo dei macchinari: i costi dei materiali di 
consumo (un esempio, il liquido utilizzato all’interno dei macchinari per far funzionare 
l’iniettore, e quindi testarne le performance) e i costi di manutenzione. Per i costi dei 
materiali di consumo abbiamo utilizzato come coefficiente di riparto le ore di 
funzionamento dei singoli macchinari, poiché le manutenzioni meritano un discorso a 
parte. 
Nella pianificazione eseguita a budget è presente una voce di costo che evidenzia 
l’importo dei costi di manutenzione che si prevede saranno sostenuti durante l’anno 
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avvenire. Il problema riguardava la possibilità di eseguire un’allocazione specifica per 
ciascun macchinario delle relative spese di manutenzione eventualmente previste. 
Durante uno scambio di opinioni con il management del R310 riguardo i costi di 
manutenzione, siamo venuti a conoscenza che i costi programmati non erano 
specificatamente attribuibili ai singoli macchinari. Ai fini della creazione del sistema di 
costing, comunque, non sarebbe stato scorretto allocare tali costi in base alle ore di 
operatività dei macchinari, assumendo che più intenso è l’utilizzo di un macchinario, 
maggiore sarà il suo fabbisogno di manutenzione (da qui la causalità dell’allocazione). 
Di seguito, il prospetto dei costi sul quale opereremo per la creazione del quarto 
modello di costing.  
 
 
[i valori sono stati adattati utilizzando un coefficiente, nei rispetti della riservatezza] 
 
 
La ripartizione dei costi di manutenzione e di quelli delle materie prime utilizzate per 
il funzionamento dei macchinari è stata eseguita utilizzando un coefficiente di riparto, 
calcolato dividendo il totale dei costi di manutenzione e materiali di consumo 
(separatamente) per il totale delle ore effettive, e successivamente moltiplicato per le 
ore effettive operate dai singoli macchinari, per individuarne la quota di costi relativa. 









Il lavoro prosegue come nei modelli antecedenti, individuando i vari coefficienti di 
riparto per ciascuna voce di costo. 
 
[i valori sono stati adattati utilizzando un coefficiente, nei rispetti della riservatezza] 
 
 
I risultati conseguenti sono riportati nell’immagine successiva, e definiscono l’esito 









[i valori sono stati adattati utilizzando un coefficiente, nei rispetti della riservatezza] 
 
Abbiamo un’oscillazione aggiuntiva dei costi relativi ai test osservati. La possibilità 
di allocare maggiori costi (rispetto al modello precedente) in maniera proporzionale 
all’utilizzo del macchinario ha fornito come risultato un’ulteriore scostamento del costo 





Per quanto riguarda il quinto ed ultimo modello da noi implementato, l’unica 
informazione aggiuntiva utilizzata riguarda la composizione del personale definito 
indiretto. Dai dati di budget è possibile individuare 10 persone tra dirigenti e impiegati 
che lavorano per il centro di costo R310. Durante il nostro lavoro abbiamo però 
comprovato che parte dei soggetti ritenuti essere personale indiretto, invece, operano a 
stretto contatto con i macchinari, e quindi sono concettualmente riconducibili a costi che 
operano direttamente sui macchinari dell’area testing. Nel dettaglio, 6 persone su 10 
sono considerate come personale indiretto (rispetto all’oggetto di costo osservato, 
ovvero il test) ma concretamente operano sui banchi al pari degli operatori. Il risultato a 
livello di costi è stato lo spostamento dei costi sostenuti a fronte dell’operato di questi 6 
soggetti dalla voce “stipendi” alla voce “salari”. Sostanzialmente il costo del test non 
cambia, perché per ambedue le voci viene utilizzata lo stesso coefficiente di riparto (il 
Monte Ore Operatori); ciò che varia è l’incidenza dei costi diretti sul totale del costo dei 
singoli test effettuati, informazione che fornisce sicuramente un dato non trascurabile da 















Grazie alla tabella di cui sopra, è possibile effettuare alcune osservazioni. Abbiamo 
già detto che cosa rappresenta il DELTA %, ovvero la variazione percentuale del costo 
orario dei test di un modello rispetto al modello precedente (per il TB119, ad esempio, il 
modello 2 rispetto al modello 1 evidenzia una differenza di costo pari al -16%, 
sottolineando un decremento del costo del test; nel modello 3 si ha una riduzione 
ulteriore del costo del test del 2% rispetto al modello 2 ecc..). 
La 5° e la 6° riga individuano l’errore % rispetto al Modello 5, ovvero di quanto in 
valori percentuali, il costo orario dei test individuato in ciascun modello si discosta dal 
valore trovato utilizzando il Modello 5: ad esempio, ricordando che il Modello 1 
rappresenta il costo orario dei test calcolato utilizzando l’Hourly Rate, possiamo dire 
che quel valore sottostima i costi sostenuti per i test di leak eseguiti sul TB119 del 38%; 
i test dell’high pressure realizzati tramite il macchinario TB1000 invece vengono 
sottostimati del 5% rispetto al valore rilevato attraverso l’impiego del Modello 5. 
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L’ultima riga della tabella individua il numero di informazioni che sono state 
necessarie per la costruzione dei 5 modelli analizzati, riportate di seguito nel dettaglio. 
 
 
[i valori sono stati adattati utilizzando un coefficiente, nei rispetti della riservatezza] 
 
Passando da un modello all’altro, il fabbisogno di informazioni necessarie aumentava 
progressivamente, dato l’incremento atteso della complessità di formulazione dei costi 
dei test dal Modello 1 al Modello 5. Il grafico seguente fornisce una panoramica 
sull’incremento del numero di informazioni necessarie al progredire del nostro lavoro. 
 
 
[i valori sono stati adattati utilizzando un coefficiente, nei rispetti della riservatezza] 
 
 
Considerando il Delta %, possiamo vedere come al Modello 5 corrispondano due 0: 
questo perché dal Modello 4 al Modello 5, come già anticipato, non abbiamo rilevato 
variazioni del costo orario ma soltanto una variazione della sua composizione (aumento 
dell’incidenza dei costi diretti e contestuale riduzione di quella dei costi indiretti). 
Osservando invece l’Errore % rispetto all’ultimo modello, si nota come al Modello 4 
siano presenti due valori pari a 0% (per lo stesso motivo di cui sopra). 
Come anticipato riguardo al numero di informazioni essenziali per la costruzione dei 
vari modelli di costing, ci aspettavamo la situazione che si è presentata, ovvero un 
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aumento costante delle informazioni necessarie a fronte dell’incremento della 
complessità di progettazione dei Modelli osservati. 
 
Possiamo riassumere i risultati del nostro lavoro combinando in un grafico 
l’andamento del costo orario dei test contestualmente con il comportamento della 
quantità delle informazioni richieste. 
 
 
[i valori sono stati adattati utilizzando un coefficiente, nei rispetti della riservatezza] 
 
 
Questo a dimostrazione del fatto che non è tanto rilevante costruire un modello di 
costo il più dettagliato possibile, quanto riuscire ad impostarne uno che sposi le 
caratteristiche dell’area controllata e il fabbisogno informativo di coloro che si 
occupano della sua gestione. 
Grazie alla progressione della complessità dei cost sistems adottati, abbiamo potuto 
comprendere come l’accrescimento del valore informativo ottenuto fosse raggiungibile 
tramite una sempre più complessa informativa richiesta, in base all’obiettivo per il quale 
sono stati costruiti i modelli di costing presentati: aumentare l’efficienza del centro di 
costo R310. Arrivati al Modello 5, l’R&D Controller ha arrestato l’incremento della 
complessità del sistema di costing. 
Tale valutazione deriva da un’analisi dell’utilità delle informazioni di costo 
individuate, secondo le necessità di valutazione e aumento dell’efficienza del R310. 
Impiegando l’HR non era possibile individuare le inefficienze nascoste all’interno del 
CdC analizzato, mentre con il Modello 5 è possibile evidenziare quegli aspetti dapprima 
celati da un’indicazione del costo orario del CdC eseguita tramite una media generale 
dei costi stessi (hourly rate). 
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Una volta raggiunto il 5° modello di costing è stato “operazionalizzato” il trade-off 
tra complessità ed informazione di costo. Abbiamo tenuto conto della variazione 
incrementale ottenuta complicando il sistema di costing rispetto all’obiettivo (che 
abbiamo detto essere l’aumento dell’efficienza del centro di costo), e delle azioni 
possibili attraverso i valori di costo ottenuti, e proprio in relazione a tale obiettivo di 
“efficientamento” del CdC, la variazione dell’informazione di costo dei test ottenibile 
complicando ulteriormente il modello di costing è stata ritenuta poco rilevante e non 
funzionale (rispetto agli obiettivi di prefissati dai manager), rendendo non necessario un 
sistema di gestione dei costi più complesso. 
 
 




[i valori sono stati adattati utilizzando un coefficiente, nei rispetti della riservatezza] 
 
È implicito nei risultati ottenuti quanto l’impiego dell’hourly rate per la gestione dei 
costi sia scorretto. Suddividere il totale dei costi per un monte ore personale e ripartire 
tale coefficiente per le ore di utilizzo macchinari creerebbe distorsioni circa i valori 
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effettivi di spesa sostenuti dall’area testing, che compromettono eventuali scelte 
effettuate durante i vari processi decisionali. Primo fra tutti il cosiddetto 
“sovvenzionamento incrociato”: si tratta di una distorsione nella determinazione del 
costo di prodotto, dove quest’ultimo viene sottostimato o sovrastimato facendo 
riferimento ad un impiego di imputazioni volumetriche per determinarlo. Nel nostro 
caso, è proprio la diversità nella complessità dei diversi processi posti in essere, con 
particolare riferimento alla varietà delle risorse coinvolte. L’HR non considera il tipo di 
risorsa utilizzata per le operazioni svolte, ma attraverso un unico coefficiente di riparto 
attribuisce i costi orari ai progetti a cui si collegano. Come abbiamo avuto modo di 
osservare in principio, con l’ausilio dell’HR (Modello 1) il costo orario di ciascun test 
svolto era identico (39,35€), benché ogni tipo di test utilizzasse risorse differenti. 
Identificando il costo dei test attraverso il Modello 5, è possibile osservare sia una 
precedente sottostima del costo orario del test effettuato sul TB119 (che risulta avere un 
costo orario di 28,53€) che una sovrastima del costo dovuta all’impiego dell’HR, dato 
che con il nostro ultimo modello di costing il test sul TB1000 ha un costo orario di 
41,55€. Facendo luce sui perché di tale distorsione, è possibile spiegare l’errore 
riferendosi alla modalità di attribuzione dei costi dei i test senza esaminare l’effettivo 
assorbimento di risorse da parte di ciascuno di essi (ed in particolare, con l’HR non 
vengono ripartiti secondo il principio causale gli importanti costi di ammortamento). 
In conclusione, un sistema di costing più complesso rispetto all’HR permette di 
tenere di conto della causalità esistente tra le attività svolte e le risorse da queste 
assorbite, supportando il management nell’effettuare scelte concernenti azioni di 
miglioramento nel CdC a fronte di un aumento dell’efficienza dello stesso. 
 
 
Il primo obiettivo dello stage, ovvero la creazione di un Tests’ Costs Tool Catalogue 
a costi standard, è stato raggiunto applicando il quinto modello di costo per tutti i test 
effettuati nel centro di costo R310. Grazie a tale strumento, è possibile conoscere un più 
corretto costo delle attività di test effettuate, con tutti i vantaggi classici derivanti dal 







Figura 29: Tests’ Costs Tool Catalogue (panoramica parziale) 
 
[i costi sono stati adattati utilizzando un coefficiente, nei rispetti della riservatezza] 
 
Il dato finale ottenuto rappresenta il costo del test, secondo le necessità del centro di 
costo in questione. 
 
Possedere un tale dato di costo dei test eseguiti nel R310 è sicuramente una fonte di 
vantaggio per il centro di costo, poiché ad esempio agevola l’identificazione del prezzo 
di vendita per le attività poste in essere, consente la creazione di un benchmark 
aziendale e da ultimo, ma non per importanza, permette di implementare un sistema di 
valutazione delle performance di costo del CdC. 
 
In precedenza abbiamo accennato ai principi Continental ed al fatto che utilizzare gli 
hourly rate per la definizione di benchmark è un processo da attuare con attenzione e 
considerando le dovute specificità del contesto locale di riferimento. L’informazione di 
costo da noi ottenuta non fa eccezione. Se lo scopo è quello di impostare un benchmark 
aziendale, dobbiamo fare particolare attenzione al fenomeno dell’ammortamento, che 
crea problemi anche dal punto di vista di individuazione di un prezzo di vendita del 
servizio di testing offerto ai clienti Continental. 
Durante il lavoro precedentemente esposto, abbiamo osservato come l’esistenza o 
meno dei costi di ammortamento incide sul costo dei test svolti. Una domanda che sorge 
spontanea è se davanti a fattori produttivi acquisiti a titolo oneroso totalmente 
ammortizzati (ma ancora in funzionamento), il loro ammortamento debba essere 
considerato o meno. Cominciamo con il dire che siamo di fronte ad un contrasto tra la 
ragione stessa del processo di ammortamento e lo stato di fatto del fattore, poiché se il 
processo di ammortamento è finalizzato a ripartire il costo di un fattore nell’arco della 
vita utile, e ad un certo tempo tale fattore è ancora funzionante e contribuisce al 
81 
 
raggiungimento dell’equilibrio economico, significa che la sua vita utile non è 
terminata. Qual è la soluzione? Dipende dal tipo di informazione che si vuole ottenere. 
Se il dato che si intende analizzare deve considerare l’attuale costo effettivo di una 
prestazione di attività di testing, allora considererò i costi di ammortamento esistenti o 
assenti. Nel caso in cui un macchinario sia completamente ammortizzato, però, rischio 
di sottostimare i costi reali di una determinata attività, e se questo valore rappresentasse 
il benchmark di riferimento, comporterebbe delle incongruenze nei processi di 
valutazione e decisionali. 
Volendo andare incontro alle esigenze del management, nel nostro Test’s Costs 
Catalogue abbiamo individuato esplicitamente il costo dei test comprensivo dei costi di 
ammortamento, per identificare quale sia il costo attualmente sostenuto (e pianificato) 
per l’esecuzione di un particolare test, e il costo dello stesso senza contare i costi di 
ammortamento, da utilizzare come dato di riferimento per le comparazioni con altri 
stabilimenti di testing in Continental AG, così da eludere il problema della presenza (o 
assenza) dei costi di ammortamento. Rimane doveroso segnalare che l’assenza di 
procedure di ammortamento omogenee caratterizza un ambiente in cui non sarà 
possibile eseguire dei confronti significativi tra i valori di costo di aree differenti: 








Come anticipato, con la creazione del Test’s Cost Catalogue è stato raggiunto un 
livello di dettaglio, che si concretizza in una stratificazione del costo dei singoli test, il 
quale permette di apprezzare la composizione del costo di ciascun test eseguito. 
In un’ottica di controllo, tali informazioni relative ai costi standard dei test, 
consentono una valutazione delle performance all’interno dell’area testing, dapprima 




A tale scopo è stato ideato un “tableau de bord” per la valutazione delle performance 
dell’R&D, che ottiene il massimo rendimento dall’impiego dei costi standard 
individuati tramite il Test’s Cost Catalogue. Questo sistema è riconducibile alla più 
classica analisi degli scostamenti, ma grazie al lavoro precedentemente svolto, non è più 
necessario considerare esclusivamente i dati a preventivo ed a consuntivo, ma possiamo 
utilizzare i dati standard elaborati nel catalogo di cui sopra per valutare la coerenza 
dell’andamento dei costi effettivi rispetto a quelli programmati e, grazie alla minuziosa 
stratificazione del costo implementata, è possibile ricercare le cause di detti scostamenti. 
La scorecard sarà configurata così come raffigurato nell’immagine seguente. 
 
 
Figura 30: Scorecard per la Valutazione delle Performance dell’area Testing – R310 
 
[i costi sono stati adattati utilizzando un coefficiente, nei rispetti della riservatezza] 
 
 
Nel primo quadrante in alto a sinistra verranno individuati eventuali scostamenti in 
termini di volume di iniettori da testare, e quindi di test da eseguire; l’analisi degli 
scostamenti dei volumi è una prospettiva rilevante, fondamentale per comprendere i 
macro errori commessi sulla previsione dei volumi in fase di pianificazione. 
Nel secondo quadrante, in alto a destra, viene implementato il cost model da noi 
creato nel calcolo dei costi standard. Sono stati raggruppati il costo “a budget”, dato 
dalla moltiplicazione tra la quantità di test previste a budget e i costi standard 
identificabili grazie al catalogo dei costi standard dei test (rettangoli blu), il costo 
“standard” calcolato moltiplicando la quantità effettiva di test svolti per i costi standard 
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(rettangoli rossi) ed infine il costo “attuale” (nella tabella ACT  actual) dato dal 
volume dei test che sono stati svolti effettivamente e il costo effettivo (calcolato a 
posteriori) a fronte dei test stessi. 
Grazie al terzo quadrante, in basso a sinistra, è possibile studiare la coerenza 
dell’andamento dei costi effettivi rispetto a quelli programmati, secondo l’andamento 
dei volumi avuto rispetto ai volumi programmati. 
La coerenza di cui sopra è da analizzare studiando le cause degli eventuali 
scostamenti di costo, tramite l’analisi della variazione del costo effettivo sostenuto per 
eseguire i test rispetto al costo standard determinato ex-ante per gli stessi, così come 
evidenziato nel quarto quadrante in basso a destra: quest’ultimo riquadro da una 
panoramica immediata sugli scostamenti che sono avvenuti tra il costo che si era 
programmato di sostenere a fronte di una certa attività ed il costo che abbiamo invece 
realmente sostenuto per porre in essere tale attività. 
 
Al fine di individuare il perché dell’esistenza degli scostamenti in discussione, risulta 
indispensabile lo studio del comportamento della composizione del costo dei singoli 
test, così da evidenziare la fonte di eventuali andamenti alterati dei costi rispetto al loro 
costo standard e il contesto o i contesti all’interno dei quali porre in essere azioni di 
miglioramento. Lo studio della composizione del costo è possibile dato il grado di 
analisi del costo raggiunto durante la costruzione del catalogo dei costi standard dei test, 
che permette un’analisi spazio-temporale degli stessi, così come mostrato in figura 28. 
 
Figura 28: Scorecard per la Valutazione delle Performance dell’area Testing – R310 
 




In conclusione, l’impiego di una metodologia che fa riferimento al consumo effettivo 
delle risorse assorbite dalle attività osservate (test), contrariamente al metodo utilizzato 
da Continental AG, ovvero l’hourly rate, ci ha permesso di: 
1) Creare un Test’s Costs Catalogue a costi standard, tramite il quale 
2) Ottenere delle metriche per una valutazione delle performance, riuscendo a 
redigere una scorecard riassuntiva, utilizzata per 
3) Gestire operativamente le informazioni così ottenute, favorendo l’accuratezza 
delle stesse ed il controllo orientato al miglioramento continuo del processo.  
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1. Il Ruolo dell’Incertezza e la Definizione delle Misure Standard 
 
 
Il presente lavoro si è svolto in un periodo di 6 mesi presso la Continental 
Automotive Italy Spa.       
L’unità di analisi in questa ricerca è stata la struttura situata a San Piero a Grado 
della Continental Automotive Italy Spa, all’interno della quale vengono svolte attività di 
test su prodotti quali iniettori e fuel-rail.  
È stato esposto in precedenza come nell’area RD&E di Continental, il sistema degli 
HRs non sia idoneo ad effettuare analisi in termini di efficienza. La sopravvivenza 
dell’area, pertanto, è dovuta principalmente all’esperienza acquisita dai responsabili 
delle varie aree R&D con il passare del tempo. Sostanzialmente, la sede centrale di 
Continental considera i Centri di Costo R&D (e engineering) come Centri di Spesa, per 
i quali fissa un budget che non deve essere superato dai relativi manager. Il sistema di 
controllo Continental, per l’appunto, si basa principalmente su questo documento per la 
pianificazione delle spese. Successivamente, dividendo il totale dei costi per un “monte 
ore manodopera diretta”, utilizza il così ottenuto hourly rate per il calcolo di parte del 
costo di un progetto, sulla base delle ore ad esso dedicate da parte del centro di costo 
osservato. 
 L’informazione ottenuta può essere così sintetizzata: “so quanto costa 1 ora di 
funzionamento di quel centro di costo”: ma quanto costa 1 test? Quanto costa al CdC 
testare un particolare tipo di iniettore su di un particolare tipo di macchinario? Risulta 
chiara l’importanza della risposta a queste ultime domande, e il lavoro svolto è dedicato 
proprio a rispondere a tale quesito. 
 
Per approfondire i problemi incontrati in Continental riguardo l’esistenza o meno di 
incertezza, si faccia riferimento ad una ricerca di Abernethy & Brownel (1997), dove 
sostengono che a prescindere dal grado di analizzabilità, se la varietà delle operazioni è 
86 
 
bassa, si ha una relazione positiva tra i controlli dei costi e le performance della R&D
23
. 
Individuano dunque in ambienti organizzativi caratterizzati da una bassa varietà delle 
operazioni svolte la possibilità di ottenere un beneficio in termini di performance 
dall’utilizzo di un valido sistema di costing.  
La bassa varietà delle operazioni si ricollega al livello di incertezza che distingue 
particolari aree di un’organizzazione, nel nostro caso l’area R&D. 
Questa intuizione è stata confermata da ciò che è stato affermato nei primi capitoli 
del presente lavoro. Infatti, l’obiettivo iniziale prevedeva l’implementazione di sistemi 
per il controllo dei costi in 3 CdC: ebbene, su 3 CdC analizzati, 2 di questi erano 
caratterizzati da un eccessivo tasso di incertezza e da un numero non prevedibile a priori 
di eccezioni. Tali caratteristiche ci hanno impedito materialmente di formulare ipotesi di 
controllo basate su metodologie standard, e per questo non è stato possibile creare un 
sistema di costing. 
Benché tutte e tre le aree analizzate appartenessero al sotto-processo dell’engineering 
(che è una parte del macro-processo R&D), due di queste sono state da noi classificate 
come non idonee ad un controllo basato su informazioni di costo. Se è vero che l’area 
R&D è stratificabile in ricerca di base, ricerca applicata e sviluppo, e che spostandosi 
dalle attività di ricerca di base fino a quelle di sviluppo il grado di incertezza delle 
operazioni diminuisce, non è da escludere che un determinato livello di incertezza possa 
sussistere anche per le operazioni di sviluppo. 
 
Il centro di costo del testing, dove è stata considerata possibile e conveniente 
l’implementazione di un sistema di controllo basato sui costi, più che un elevato numero 
di eccezioni presentava una medio-alta difficoltà di analizzabilità delle informazioni di 
costo. Sono stati necessari diversi meeting con i manager dei centri di costo per arrivare 
alla soluzione successivamente proposta. Ciò che è stato evidente, è che l’eccessiva 
presenza di eccezioni all’interno di una parte dell’organizzazione ha confermato quanto 
potesse essere poco conveniente, ed in certi casi fuorviante, la costruzione (e successiva 
gestione) di un sistema basato sulla standardizzazione delle operazioni. In situazioni 
simili, le informazioni rilevanti vengono scambiate tramite altri canali (prevalentemente 
quello informale e personale), comunque non  basati su di un “accounting control”. 
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Evidenziando i motivi secondo i quali i sistemi di costo vengono implementati nelle 
aree di sviluppo del prodotto, è interessante esporre il concetto di incertezza di John 
Kenneth Galbraith
24, che la descrive come “differenza tra il numero delle informazioni 
richieste per eseguire un compito e il numero delle informazioni già in possesso 
dell’organizzazione”. Gestire l’incertezza significa fornire ai decisori aziendali i dati, le 
informazioni e la conoscenza utili per valutare i fattori ambientali che la determinano e 
che influenzano, in modo difficilmente prevedibile, i cambiamenti dell’ambiente 
esterno. L’incertezza provoca un maggiore rischio di fronte alle sfide sempre più 
critiche che l’impresa deve affrontare e rende più difficile prevedere i costi e le 
probabilità delle possibili decisioni che i manager devono affrontare.  
Infine, in base della precedente definizione di incertezza, T. Davila
25
 in una sua 
ricerca dimostra che “il ruolo principale dei sistemi di controllo manageriali nello 
sviluppo dei prodotti sia quello di fornire le informazioni richieste per ridurre 
l’incertezza piuttosto che ridurre i problemi di scostamento dagli obiettivi”. Un 
riscontro pratico è stato osservato nelle reazioni manageriali durante la creazione del 
modello di controllo dei costi: ai responsabili dei centri di costo il tool finale che 
abbiamo creato è stato più utile per la programmazione delle attività da svolgere e per 
l’analisi della capacità produttiva a disposizione/utilizzata piuttosto che per la 
comprensione di eventuali scostamenti tra ciò che è stato programmato e i dati ottenuti a 
consuntivo; a noi interessa l’individuazione dei costi delle attività e la valutazione delle 
performance delle stesse, ma ai manager del CdC testing sono servite maggiormente le 
mappature e le stratificazioni dei costi delle risorse per svolgere al meglio le attività di 
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2. Il confronto con i Framework Teorici Esaminati 
 
 




…“Control of task performance consists of monitoring via a measurement scheme and 
comparing the measurement to a standard as a basis for corrective action”. 
 
 
Secondo l’autore, il controllo dell’andamento delle performance di un obiettivo da 
raggiungere deve essere effettuato attraverso schemi di misurazione che rapportano i 
risultati ottenuti a dei dati standard, così da rendere possibile attuare di azioni correttive. 
Nella R&D sappiamo oramai quanto siano obiettabili l’esistenza di standard da 
utilizzare come base per la comparazione di “ciò che è stato” con “ciò che sarebbe 
dovuto essere” e la definizione di schemi di misurazione prestabiliti, preclusi a priori 
data la bassa misurabilità dell’output e la bassa conoscenza del processo di 
trasformazione input-output. 
Attraverso l’esperienza di Ouchi, viene dunque portata alla luce una prima difficoltà 
d’implementazione di sistemi di controllo e gestione nella R&D. 
Questi sistemi vengono utilizzati per migliorare le performance manageriali delle 
varie aree aziendali, R&D inclusa, vista la sua ascesa tra i processi chiave garanti del 
successo di un’organizzazione. Questo miglioramento è perseguito tramite opportune 
azioni di controllo. Ouchi nel suo lavoro individua, per ciascuna area analizzata, i 
relativi sistemi di controllo suddividendoli in accounting control (come ad esempio 
l’impiego di standard costing o flexible budgeting), social control (dove 
l’addestramento delle persone e la loro socializzazione è basata su modelli collegiali di 
controllo che regola i comportamenti facendo perno su sistemi di controllo individuali e 
di gruppo) & behavior control (esistenza di procedure, guide, manuali e rigide linee di 
reporting per controllare il comportamento del personale). Per la R&D, gli accounting 
control paiono non avere campo d'applicazione. 
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Facendo riferimento alla matrice di Ouchi descritta nel primo capitolo della presente 
tesi, Rockness & Shield (1984) sostengono che la scelta di controlli appropriati risulta 
essere funzione delle possibilità di misurazione, dato che ciò che è misurabile rispetto 
ad un compito ha un effetto sul processo di analisi degli scostamenti
27
. 
Grazie ai due autori, possiamo sostenere che maggiore è il grado di misurabilità di 
un’attività nella R&D, maggiori saranno le possibilità di implementazione di un sistema 
di gestione e controllo delle performance. Inoltre, evidenziano l’inadeguatezza di 
misure standard espresse in termini monetari per controllare l’area della R&D (date le 
caratteristiche individuate da Ouchi), considerando inefficiente o impossibile misurare 
monetariamente l’output della funzione R&D in tempo utile per porre in essere 
eventuali azioni correttive. 
 
Le ricerche sopra riportate sostengono che non sia idoneo l’impiego di CMS 
all’interno delle aree di R&D: le peculiarità che la caratterizzano sembrano non 
permettere un utilizzo efficace dei dati di costo. 
È fondamentale, però, tenere a mente il continuum cui al paragrafo 1.1, che ricorda 
l’esistenza di attività eterogenee per natura all’interno del processo della Ricerca & 
Sviluppo. Se all’interno dell’attività di R&D sono presenti molteplici sub-attività, è 
probabile che esse siano contraddistinte da caratteristiche differenti l’una dall’altra. 
Robert N. Anthony (1952)28, in riferimento al continuum della R&D, spiega che il 
grado di misurabilità e la prevedibilità dei costi relativi ad un’attività di R&D sono 
generalmente più basse nelle operazioni prettamente di ricerca piuttosto che in quelle 
relative alle fasi di sviluppo che le seguono. 
La distinzione dei sotto-processi di R&D è alla base del framework elaborato da V. 
Chiesa, citato nei capitoli precedenti, che studia come le diverse tipologie di ricerca (di 
base e applicata) e sviluppo (che comprende anche le attività di engineering) osservate 
influiscono sui sistemi di valutazione delle performance delle stesse. 
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2.1 Confronto tra la Situazione Analizzata in Continental e il Framework per la 
Costruzione di un Performance Management System 
 
I sistemi di misurazione delle performance, qualora utilizzati, diventano importanti 
strumenti manageriali, ed è ragionevole aspettarsi che questi riflettano le caratteristiche 
delle attività che misurano, e che siano progettati differentemente nel caso in cui 
monitorino le performance delle attività di ricerca o di sviluppo (Chiesa et al., 2007)
29
. 
Conseguentemente, risulta doveroso riflettere sui “se” e sui “come” la progettazione e 
l’impiego di un PMS sono condizionati dal tipo di attività misurata (Ricerca di Base, 
Applicata e Sviluppo). 
Durante il nostro lavoro in Continental abbiamo osservato numerose analogie tra la 
situazione analizzata e le idee alla base del framework elaborato da V. Chiesa per la 
costruzione di un sistema di misurazione di performance. Ricordando che tale modello 
individua 5 elementi costitutivi principali per la progettazione di un PMS nella R&D, di 
seguito verranno affrontate le corrispondenze pratiche suddivise secondo tali elementi 
costitutivi. 
 
La definizione degli obiettivi del PMS è una decisione critica che influenza gli 
elementi costitutivi del sistema di misurazione: questi obiettivi vengono sintetizzati in 3 
macro-gruppi: “hard objectives”, “soft objectives” e “motivational objectives”. 
Grazie ad alcune ricerche empiriche risulta che gli obiettivi diagnostici (rientranti 
nella categoria hard objectives, ovvero monitoraggio del progresso delle attività nonché 
costi/tempi/standard qualitativi, selezione dei progetti R&D, valutazione della 
profittabilità delle attività R&D e miglioramento delle performance R&D in termini di 
efficienza ottenuta nello svolgere i compiti e raggiungere gli obiettivi) sono più diffusi 
per il controllo e la valutazione delle performance delle attività di Sviluppo - New 
Product Development – piuttosto che per le attività di Ricerca: questo è spiegabile 
contestualizzando che le attività di sviluppo sono concettualmente più vicine 
all’introduzione sul mercato, e quindi alle conseguenti scadenze in termini di qualità 
richiesta e target di costo, del prodotto rispetto alle attività di ricerca, e richiedono 
perciò il tipo di controllo in questione. Al contrario, i motivational objectives, 
classificano gli obiettivi statisticamente più utilizzati per valutare le attività di Ricerca 
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di Base e Applicata, ovvero motivazione dei ricercatori/ingegneri, indirizzare la loro 
attenzione verso gli obiettivi innovativi a lungo termine dell’azienda e superare la 
mancanza di impegno dovuta ai risultati intangibili caratterizzanti tali attività di 
Ricerca. È doveroso tener presente che le imprese perseguono diversi obiettivi in 
blocco. In particolare, gli hard e i motivational objectives vengono prefissati insieme 
alla 3° classe di obiettivi (soft objectives – migliorare la coordinazione e la 
comunicazione, motivare l’apprendimento e ridurre il livello di incertezza che avvolge 
la R&D), mentre tendono ad escludersi reciprocamente: questo perché sono differenti le 
caratteristiche del PMS rispetto al tipo di attività che si intende misurare. 
L’area analizzata in Continental – testing - rientra nelle attività di Sviluppo o NPD e, 
in coerenza con le ricerche appena riportate, uno degli obiettivi prefissati al principio è 
stato proprio la creazione di uno strumento in grado di valutare le performance di costo 
dell’unità oggetto di studio. 
 
Il secondo elemento fa riferimento agli aspetti da monitorare. La teoria suggerisce 
che la definizione di tali dimensioni è richiesta al fine di misurare le performance della 
R&D. Queste dimensioni sono raggruppabili, secondo una tassonomia proposta dalla 
letteratura, in efficienza, efficacia, creazione di valore e tempo, e sono fortemente 
influenzate da fattori come la strategia aziendale, il livello di incertezza delle operazioni 
e il processo specifico controllato. Anche in questo caso, il tipo di attività influenza la 
scelta delle dimensioni da monitorare: per attività di Ricerca, verranno prese a 
riferimento l’efficacia delle attività svolte e la loro contribuzione alla creazione di 
valore; per le attività di Sviluppo, l’attenzione si focalizzerà sulla misurazione 
dell’efficienza e dei tempi di svolgimento delle attività monitorate. 
In Continental, infatti, l’obiettivo dell’analisi è stato proprio la misurazione 
dell’efficienza di costo delle attività di test poste in essere, con conseguente enfasi sui 
tempi di test necessari a completare ciascuna operazione. 
 
Le dimensioni di cui sopra, per essere controllabili, devono essere osservate sulla 
base di  1 o più indicatori. Si ricordino le 3 categorie di indicatori evidenziate nel 
capitolo 1, ovvero i quantitativo-oggettivi, i quantitativo-soggettivi e i qualitativo-
soggettivi. I primi 2 tipi di indicatori sono frequentemente utilizzati nella valutazione 
delle performance delle attività di NPD, perché in questa fase della R&D è 
concettualmente meno difficoltoso individuare degli indicatori quantitativi che riescano 
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ad interpretare l’andamento delle performance delle attività di cui sopra. Al contrario, 
dato il maggior grado di incertezza che accompagna lo svolgimento delle attività di 
Ricerca di Base e Applicata, vengono solitamente impiegati indicatori qualitativi, non 
espressi numericamente ma attraverso giudizi personali del/dei valutatore/i. 
Durante la costruzione del Test’s Cost Catalogue e del successivo strumento per la 
valutazione delle performance in Continental, sono stati utilizzati principalmente 
indicatori quantitativo-oggettivi (e.g. i tempi di test), dato che abbiamo individuato per 
l’area testing degli indicatori in grado di descrivere in modo più o meno oggettivo 
l’andamento dei costi e quindi delle performance delle attività svolte al suo interno (in 
linea con il fatto che passando dalle attività di ricerca pura verso le attività di NPD, il 
grado di incertezza si riduce, così da consentire il riconoscimento di suddetti indicatori). 
 
Osservando gli oggetti del controllo, bisogna sottolineare come l’efficacia di un PMS 
dipenda anche da come questo viene strutturato, progettato identificando gli oggetti del 
controllo cui performance devono essere monitorate. Nel loro libro, Chiesa et al. 
tracciano una serie di oggetti ricollegabili a ricercatori, laboratori, dipartimenti, team, 
progetti e funzioni R&D. Ciascuno di questi livelli non esclude l’altro, anzi, un PMS 
comprende tipicamente più oggetti di controllo collegati (un’impresa potrebbe misurare 
le performance di differenti oggetti di controllo per differenti scopi). 
In Continental il livello cardine per il PMS è stato quello di progetto, inteso come 
test effettuato/numero di test da effettuare. 
 
Infine, il framework di V. Chiesa individua le principali dimensioni del processo di 
misurazione, suddivise in: 
 
- Grado di coinvolgimento delle persone nel processo di misurazione, nella 
definizione degli elementi del PMS, della raccolta dati & elaborazione delle 
misure, nell’analisi dei risultati & nell’identificazione delle azioni correttive. 
Durante lo stage è stato coinvolto l’intero team manageriale responsabile 
dell’area testing studiata, grazie al quale è stata possibile la raccolta dati, 
l’elaborazione delle misure e l’analisi dei risultati. Supportati dal sistema creato, 
in corso d’azione indirettamente al progetto, sono state apportate delle correzioni 




- Frequenza della misurazione degli indicatori considerati: la scelta della frequenza 
è stata, come anticipato dalla teoria in dottrina, regolare con cadenza mensile, in 
linea con i dossier obbligatori imposti da Continental per il resoconto 
dell’andamento delle operazioni di ciascun mese dell’anno (la teoria già 
suggeriva una frequenza relativamente più alta nelle fasi di Sviluppo piuttosto 
che di Ricerca, poiché in quest’ultime finirebbe per ostacolare la creatività e 
l’iniziativa dei ricercatori); 
- Standard di riferimento: abbiamo già ripetuto che il compito di individuare 
standard di riferimento per la valutazione e il controllo della risulta più arduo per 
le attività di R&D rispetto alle altre (per le già citate caratteristiche del processo 
di R&D, prima fra tutte l’incertezza). La letteratura esistente propone una 
tassonomia dei metodi di individuazione degli standard osservati, che sono i 
Future Objectives (definiti come un obiettivo futuro che le performance della 
R&D dovranno raggiungere, fissato sulla base della strategia dell’impresa e agli 
obiettivi di medio-lungo periodo), i Self-assessment (definiti sulla base di 
informazioni sul passato delle performance della R&D) e Benchmarking 
(determinati partendo da un’analisi delle performance della R&D di altre imprese 
e competitori (se sono disponibili - disponibilità che di solito, almeno per quanto 
riguarda le attività di ricerca pura, non esiste). 
Nell’area testing in Continental, che fa parte del più ampio processo di NPD, sono 
state definite misure standard partendo dalle performance di costo dell’area R&D degli 
anni precedenti attraverso l’individuazione del costo dei test che era stato sostenuto 
l’anno precedente,  tramite i dati di budget. La dottrina ci suggerisce, a posteriori, che 
per le attività di sviluppo, al contrario che per quelle di ricerca, la definizione degli 
standard avviene principalmente e più facilmente tramite il self-assessment: questo è 
dovuto alla più volte confermata decrescenza che caratterizza aspetti come 
l’eterogeneità e l’incertezza durante il procedere delle attività R&D , passando dalla 








Con la creazione del Test’s Cost Catalogue è stato possibile definire una metodologia 
perfezionata di pianificazione e controllo del costo dei test nella business unit 
“engineering - testing” della divisione Powertrain di Continental AG. 
Questo strumento ha permesso di standardizzare le modalità di valutazione delle 
performance delle varie attività di test svolte sugli iniettori, consentendo ai manager 
dell’unità oggetto di studio di pianificare le operazioni supportati da uno strumento che 
riduca la capacità produttiva inutilizzata disponibile per l’esecuzione dei test. 
In questo modo è possibile confrontare costi dei test in modo più rispondente al 
criterio causale, e quindi consentire l’identificazione di previsioni di costo verosimili e 
migliori scelte durante il processo di decision making. 
Tutto questo lavoro ha creato una solida base per il confronto dei costi pianificati 
rispetto al valore di consuntivo, fino ad adesso eseguito tramite il confronto dei budget, 




Come sviluppo dello studio presentato, Continental AG intende estendere le ricerche 
effettuate nel centro di costo del testing degli iniettori (R310) anche ad altri centri di 
costo dell’engineering dello stabilimento di San Piero a Grado Continental Automotive 
Italy S.p.A., ovvero a quello della validazione degli iniettori (R500) e all’unità che si 
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